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Samenvatting 
Reflexieve procesmonitoring (RPM) is een methodische benadering om innovatieprojecten te ondersteunen die een 
bijdrage willen leveren aan de duurzame ontwikkeling van een sector (bijvoorbeeld de glastuinbouw) of een systeem 
(bijvoorbeeld het gewasbeschermingsysteem). RPM is bedoeld om tijdens een project regelmatig de voortgang te 
monitoren en inzicht te krijgen in hoe het project kan worden verbeterd. Dit gebeurt door te reflecteren op leer­
processen in heterogene netwerken rond innovatieprojecten. De leidende vraag daarbij is of de activiteiten vanuit 
een innovatieproject juist die leerprocessen stimuleren die kunnen leiden tot een verandering van de huidige 
praktijken. 
Deze rapportage dient twee doelen. De eerste is verantwoording afleggen over de tweede fase van de ontwikkeling 
van RPM. Dat doen we aan de hand van de 'lessen' op basis van de pilots en zo grijpt het eerste doel rechtstreeks in 
op het tweede doel: namelijk het expliciteren van, en delibereren over wat volgens ons de belangrijkste gevolg­
trekkingen zijn op basis van deze pilots, en zo al doende leren over RPM. 
Om RPM te beproeven in de praktijk en verder te ontwikkelen in interactie met de praktijk, zijn 4 pilots gemonitord: 
glastuinbouw, maïs en compostering uit het project Telen met toekomst en BGood uit de veehouderijsector. Dit 
heeft waardevolle inzichten opgeleverd over het gebruik van indicatoren voor procescondities en leereffecten; het 
gebruik van de RPM instrumenten die zijn ingezet, en over het verloop van een RPM cyclus van waarneming, analyse 
en rapportage, reflectie en (zo nodig) aanpassing van de projectactiviteiten. 
Ook heeft het tot eerste inzichten geleid over de meerwaarde van RPM in het leerproces in en rond innovatienet­
werken. 
De RPM indicatoren zijn in de pilots zeer wisselend ingezet en bleken aldus verschillende doelen te kunnen dienen: 
om te helpen bij het voorbereiden van gesprekken met potentiële deelnemers aan een project, om probleem­
definities van deelnemers te onderzoeken, om na te gaan of zich procescondities voor leren vormen en om een 
project te helpen ontwerpen. 
De meeste indicatoren waren vrij goed bruikbaar voor het beoordelen van procescondities en leereffecten, zoals 
heterogene netwerkvorming en convergent leren. Sommige indicatoren behoeven echter nog een nadere uitwerking, 
om ze preciezer te maken of omdat ze een te intensieve analyse vergen. 
Voor waarneming, analyse en reflectie zijn diverse instrumenten ingezet, zoals een vragenlijst waarmee project­
leiders beoogde deelnemers aan de pilot konden interviewen, een protocol voor het bijhouden van een dagboek 
door projectleiders en monitors, een tabel voor het analyseren van systeemfouten en een RPM procesbeschrijving, 
waarin veranderingen in procescondities en leren worden weergegeven. De vragenlijsten waren nuttig. Ook de 
ervaringen met het innovatiesysteemraamwerk, het dagboek en de procesbeschrijvingen zijn in het algemeen 
positief: ze lijken reflectie op het project in relatie tot ontwikkelingen in de context goed te stimuleren. De systeem­
analyse was echter niet zinvol waar hij door de monitor werd uitgevoerd en vervolgens werd voorgelegd aan het 
projectteam en wel zinvol als de analyse door het team gezamenlijk werd gedaan. Het is daarom de moeite waard 
om collectieve systeemanalyses verder uit te proberen. De uitwerking en het gebruik van de procesbeschrijving 
verdient ook nog nadere aandacht, omdat het maken ervan veel tijd kost en ze tot nu toe nog geen rol hadden in het 
stimuleren van het leerproces. 
De uitvoering van de RPM activiteiten was, zoals beoogd, in twee pilots veelal een gezamenlijke actie van project­
leiders enerzijds en de monitor anderzijds. Dat geldt voor waarneming en analyse, activiteiten die in een klassieke 
benadering 'des monitor' zijn, maar ook door projectleider of andere projectdeelnemers zijn uitgevoerd. Het geldt 
ook voor reflectie en, als de monitor volledig participeert in een projectteam, ook voor de stap van aanpassing van 
activiteiten, dat wil zeggen om de onderhandelingen en besluitvorming over het aanpassen van de interventie­
activiteiten. 
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De rolverdeling tussen monitor en projectleiders bleek in geen enkel geval bij voorbaat vast te liggen, maar liet een 
grote variatie in betrokkenheid en rollen zien. Dat had te maken met verschillen qua behoefte aan monitoring, het 
stadium waarin ze verkeren en de competenties van de projectleiders en monitors. 
De RPM cyclus is in de loop van de monitoring opgesplitst in twee cycli: een korte cyclus rond de procescondities 
voor leren, omdat er behoefte was aan directe feedback en een lange cyclus gericht op de aard en kwaliteit van het 
leerproces; de leereffecten. In de rol van monitoring aan het leerproces in een innovatienetwerk kunnen dus ook 
twee cycli worden onderscheiden (zie figuur). 
Figuur: De beoogde bijdrage van monitoring aan het leerproces in een innovatienetwerk. 
Aan de hand van bovenstaande figuur is nagegaan of en in hoeverre RPM een bijdrage heeft kunnen leveren aan het 
leerproces in de pilots volgens monitors en projectleiders. De ervaringen in de pilots geven een duidelijke indicatie 
dat RPM kan helpen bij het ontwerpen van een innovatieproject (projectaanpak), eerste successen en tegenvallers in 
beeld kan brengen (waarneming en analyse), de aanpak van een project kan helpen verbeteren door daarop te 
reflecteren en een bescheiden rol kan hebben in het verbeteren van procescondities voor leren. Op basis van de 
pilots konden nog geen conclusies worden getrokken over RPM als het gaat om de effecten op de kwaliteit van leren 
in het netwerk, doordat drie van de vier projecten niet (nog niet of niet meer) actief waren in een netwerk. 
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Hoofdstuk 1. De ontwikkeling van RPM 
Introductie 
Na twee fasen van het beproeven van reflexieve procesmonitoring in de praktijk, wordt deze methodische 
benadering beschreven in deze rapportage. Het gaat over wat er is geleerd, wat de stand van zaken is en wensen 
en ideeën voor de verdere ontwikkeling. Wat zijn stevige ankerpunten van reflexieve procesmonitoring gebleken? 
Wat waren de vertrekpunten en hoe hebben de gedachten daarover zich verder ontwikkeld? In hoeverre is reflexieve 
procesmonitoring inmiddels bruikbaar en toepasbaar geworden in de loop van de pilot projecten? 
Het is een vrij egocentrisch stuk, in die zin dat we als monitors, de ontwikkeling van de methodiek en onze eigen rol 
en ervaringen daarbij centraal stellen. Het is een opgeschoonde, geherstructureerde versie van een document dat 
onze interne gesprekken begeleidde onder de naam 'RPM ontwikkelingsdocument'. Toch, of eigenlijk daarom, 
denken wij dat dit stuk, mede door het reflectieve en reflexieve karakter ervan, interessant is voor een ieder die 
reflexieve vormen van monitoring echt van belang acht en daar een behoorlijk deel van zijn of haar tijd aan besteedt 
of wil besteden (programma- en projectmanagers en onderzoekers). 
Dit stuk is in ieder geval niet bedoeld als 'ontsluiting' van reflexieve procesmonitoring (RPM) voor een groter publiek. 
Daar leent de methodiek zich nog niet voor. Daarom zal er in de komende jaren systematisch verder worden 
gewerkt aan de verschillende onderdelen ervan, wederom in nauwe interactie met praktijkprojecten. Op welk pad we 
ons daarin willen begeven, staat hier wel beschreven. 
Deze rapportage dient twee doelen, als eerste verantwoording afleggen over de tweede fase van de ontwikkeling 
van RPM. Dat doen we aan de hand van de 'lessen' op basis van de pilots en zo grijpt het eerste doel rechtstreeks 
in op het tweede doel: namelijk het expliciteren van, en delibereren over wat volgens ons de belangrijkste 
gevolgtrekkingen zijn op basis van deze pilots, en zo al doende leren over RPM. 
Allereerst geven we kernachtig weer wat RPM is en welke praktijkervaring er tot nu toe mee is opgedaan in pilot-
projecten. De reflectie hierop komt aan de orde in het tweede hoofdstuk. De structuur hiervan wordt gevormd door 
centrale karakteristieken en kernelementen van de methodiek: de grondslagen; de monitoringscyclus en de -
activiteiten; rolverdeling tussen monitor en gemonitorden; de gebruikte indicatoren en de instrumenten. Wie alleen 
geïnteresseerd is in de kwaliteit en effectiviteit van RPM adviseren we om na hoofdstuk 1 direct door te gaan naar 
het laatste hoofdstuk van dit rapport. 
Om een beeld te geven van de resultaten is de RPM procesbeschrijving van BGood opgenomen als bijlage. 
Projectleiders die voor vergelijkbare uitdagingen staan als de projectleiders van deze pilots kunnen hierin hun licht 
opsteken. 
De kern van RPM 
Reflexieve procesmonitoring (RPM) is een methodische benadering om innovatieprojecten te ondersteunen die een 
bijdrage willen leveren aan de duurzame ontwikkeling van een sector (bijvoorbeeld de glastuinbouw) of een systeem 
(bijvoorbeeld het gewasbeschermingsysteem). RPM is bedoeld om tijdens een project regelmatig de voortgang te 
monitoren en inzicht te krijgen/geven in hoe het project kan worden verbeterd. Dit gebeurt door te reflecteren op 
processen in heterogene netwerken rond innovatieprojecten. De leidende vraag daarbij is of de activiteiten binnen 
een innovatieproject juist die leerprocessen stimuleren die kunnen leiden tot een verandering van de huidige 
praktijken, bijvoorbeeld doordat er nieuwe ideeën ontstaan over hoe omgegaan kan worden met complexe milieu­
problemen (zie figuur 1). Dit kan over het algemeen alleen als de instituties die de huidige praktijken bestendigen, 
mee veranderen: systeeminnovatie. Vandaar de term reflexieve monitoring, de monitoring zou invloed moeten 
hebben op de regels, cultuur en infrastructuur, waarbinnen eens effectieve praktijken nog steeds 
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worden geacht1. Dat geldt voor onduurzame praktijken, maar ook voor ineffectieve praktijken van projectleiding en 
onderzoek. Door de kwaliteit van leren te stimuleren kan de monitoring eraan bijdragen dat een innovatieproject 
effectief wordt. 
Figuur 1. Relatie tussen projectactiviteiten en systeeminnovatie en de ro! van monitoring. 
RPM hanteert onderstaande stapsgewijze veronderstellingen over hoe leren in een project bij kan dragen aan 
systeeminnovatie en hoe RPM leren kan bevorderen: 
1. Door het ondernemen van projectactiviteiten in interactie met diverse actoren, beoogt het management van 
een innovatieproject bij te dragen aan zichtbare resultaten zoals op elkaar aansluitende veranderingen in 
denken en doen van leden van de projectgroep en eventueel het bredere netwerk (convergent leren). 
2. Om tot deze resultaten te komen kan het projectmanagement zich richten op procescondities, 
aangrijpingspunten waarmee de kwaliteit van leren kan worden bevorderd, zoals een heterogene 
netwerkvorming. Inhoudelijk richt men zich op systeemkenmerken die structurele belemmeringen vormen voor 
duurzaamheid, de zgn. systeemfouten. 
3. Als daarop gebaseerde vernieuwingen duurzaam blijken te zijn en als ze bovendien maatschappelijk ingebed 
raken in netwerken, instituties en dergelijke, bevordert dat de kansen dat projectactiviteiten een bijdrage 
leveren aan systeeminnovatie. Omdat systeeminnovatie per definitie niet herleidbaar is tot projectactiviteiten 
zijn indicatoren geformuleerd van effecten op kortere termijn en op kleinere schaal, die tevens een indicatie zijn 
van een bijdrage aan systeeminnovatie, zoals convergent leren en institutionele verandering. 
4. Door reflexieve monitoring van resultaten en procescondities in het licht van ontwikkelingen in het systeem, en 
zonodig aanpassing van de projectactiviteiten op basis daarvan, kan de kwaliteit van het leerproces worden 
bevorderd. 
Deze logica veronderstelt een tijdsdimensie, waarbij sommige veranderingen pas plaatsvinden lang nadat een 
interactie of interventie heeft plaatsgevonden. De frequentie van reflectie en terugkoppeling van geleerde lessen 
naar de projectactiviteiten neemt sterk af naarmate je in figuur 1 naar rechts beweegt: reflectie over interactie zelf 
en invloed op denken en doen van groepsdeelnemers gebeurt regelmatig om interacties bij te sturen; reflectie op 
het niveau van veranderd handelen van actoren in het bredere netwerk minder frequent en na verloop van tijd; 
reflectie op systeeminnovatie mogelijk helemaal niet. 
1 De term reflexiviteit is ontleend aan Beck's reflexive modernisation (Beck, 1997). 
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Om RPM te beproeven in de praktijk en verder te ontwikkelen in interactie met de praktijk, zijn er in twee fasen 
pilotprojecten gedaan en loopt er in 2007-2009 een derde fase. Vanuit Communicatie en Innovatie Studies (CIS) 
waren er vier onderzoekers bij betrokken die zich gezamenlijk het RPM team noemden. 
Eerste fase: RPM uitwerken en beproeven 
De allereerste praktijkervaring met RPM is opgedaan in twee pilot projecten in het project Telen met toekomst (Tmt), 
dat wordt geleid door PPO (Praktijkonderzoek Plant en Omgeving) en DLV Plant en gefinancierd door het ministerie 
van LNV. In december 2005 kwam de behoefte van het management van dit project aan een kritische vorm van 
monitoring samen met de toen nog abstracte ideeën voor een methodiek 'reflexieve monitoring' die in die tijd binnen 
CIS ontstonden. 
Het project Telen met toekomst streeft, onder andere in het kader van het Convenant gewasbescherming en de 
bemestingsnormen, naar een bredere toepassing van zogenaamde best practices van de geïntegreerde teelt in 
Nederland. Sinds 2004 richt het project zich, naast het testen en demonstreren van best practices op kernbedrijven 
en in studiegroepen van telers, op het betrekken van externe partijen bij het verspreiden van de nieuwe -geteste-
technieken, aangezien de praktijk leerde dat allerlei partijen de telers beïnvloeden bij het al dan niet toepassen van 
nieuwe technieken. 
Om te kunnen bepalen in hoeverre activiteiten in deze 'externe' lijn zinvol zijn en leiden tot leren, en uiteindelijk 
kunnen bijdragen aan een verandering van het huidige gewasbeschermings- en bemestingssysteem, vroeg het 
management van Telen met toekomst aan CIS om de ideeën omtrent reflexieve monitoring verder uit te werken en in 
te zetten voor het project. 
De ideeën voor een RPM methodologie is vervolgens uitgewerkt voor toepassing in praktijk van Telen met toekomst 
en al doende uitgeprobeerd in twee zogenaamde 'netwerken' van Telen met toekomst: een fruitnetwerk uit Zeeland 
en een aardbeinetwerk in West Brabant. Deze netwerken bestaan uit telers, handelaren in middelen, het waterschap, 
vertegenwoordigers van belangenorganisaties, fabrikanten, loonwerkers etc. 
Tijdens deze eerste fase zijn indicatoren uitgewerkt, vragenlijsten gemaakt en een aantal analyse-instrumenten 
(verder) ontwikkeld. In de pilots hebben we vooral de (bruikbaarheid van de) indicatoren en de monitoringscyclus 
beproeft. De rolverdeling tussen onderzoeker/monitor en gemonitorden was vrij klassiek waarbij de onderzoeker 
informatie verzamelde, een eerste analyse maakte, deze deelde met de medewerkers van de pilots, waarna een 
korte reflectie plaatsvond. Met het management team is eveneens gereflecteerd hetgeen ertoe heeft bijgedragen 
dat de projectstrategieën werden aangepast. Over deze fase is een separaat rapport verschenen (van Mierlo, et ai. 
2007). De belangrijkste lessen en resultaten komen in dit document aan de orde. 
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In een RPM cyclus zijn vier activiteiten te onderscheiden: waarneming, analyse en rapportage, reflectie en (zo nodig) 
aanpassing van de projectactiviteiten (figuur 2). Reflexieve monitoring is een interactief proces, waarin voorop staat 
dat de projectleider en deelnemers van een project veel zelf doen en daarin worden ondersteund door een monitor 
die relevante instrumenten en theorieën aanreikt en/of op gezette tijden een spiegel voorhoudt. 
Figuur 2. De RPM cyclus. 
Een eerste activiteit is om processen waar te nemen door interviews te doen, te participeren in bijeenkomsten en 
dergelijke. Het materiaal dat deze waarnemingen oplevert wordt geanalyseerd aan de hand van de indicatoren die 
centraal staan in RPM. Door resultaten van monitoring terug te koppelen naar de actoren in het proces kunnen ze 
worden gestimuleerd om te reflecteren op hun veronderstellingen en waarden, hun eigen handelen in relatie tot dat 
van andere betrokkenen én in relatie tot relevante ontwikkelingen in de geïnstitutionaliseerde context van het project. 
Dit is wat de monitoringsmethodiek reflexief maakt. Of reflectie op deze aspecten werkelijk plaatsvindt is tevens een 
belangrijke onderzoeksvraag bij de ontwikkeling van de methodiek. Op basis van een reflectie op bedoelde en 
onbedoelde resultaten van activiteiten en ontwikkelingen in de huidige sector kunnen doelen, strategie en vooral 
activiteiten van het project worden aangepast, bepaald en uitgevoerd: aanpassing activiteiten. 
Bij voorkeur vindt deze cyclus meermalen plaats tijdens RPM. De activiteiten kunnen gescheiden zijn in tijd en 
verdeeld in taken voor monitors (waarnemen en analyseren) en de projectmedewerkers die verantwoordelijk zijn voor 
de netwerkvorming (reflecteren en activiteiten aanpassen). Maar de activiteiten kunnen ook flink met elkaar verweven 
zijn, bijvoorbeeld wanneer een groep van heterogene actoren gezamenlijk een systeemanalyse uitvoert en bespreekt 
wat deze analyse betekent voor hun verdere acties. 
Bij de waarneming van, analyse van en reflectie op de processen van leren en innovatie wordt gebruik gemaakt van 
RPM indicatoren. Deze indicatoren zijn gegrond in theorieën over leren en innovatieprocessen en empirisch 
onderzoek rond de eerste generatie systeeminnovatieve aanpakken (van het Nationaal Initiatief voor Duurzame 
Ontwikkeling (NIDO), het InnovatieNetwerk en systeeminnovatieprogramma's in de landbouw). 
De indicatoren vormen de basis van RPM instrumenten die worden ingezet bij de analyse van een project, zoals het 
innovatiesysteemraamwerk (zie 'Instrumenten') voor het ondersteunen van systeemanalyses. Ook zijn er 
instrumenten voor de andere activiteiten zoals een lijstje met criteria voor het selecteren van pilotprojecten en 
richtlijnen voor het bijhouden van een dagboek om de reflectie door projectleiders te bevorderen. 
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Tweede fase: inbedding RPM 
In de tweede fase is RPM ingezet in zowel de plantaardige sectoren (3 pilots in Telen met toekomst) als de 
veehouderij (het project BGood). Het voornemen was om RPM ook in te zetten binnen het programma 'Netwerken in 
de Veehouderij' maar na verkenning van een aantal kandidaat-netwerken bleek dit niet realiseerbaar te zijn. Deze 
tweede fase vond plaats in opdracht van de systeeminnovatieprogramma's van de WUR. 
Het belangrijkste verschil met de eerste fase is dat RPM bij alle pilots (op één na) meer is ingebed in de lopende 
projectactiviteiten. De RPM activiteiten werden gedeeltelijk uitgevoerd door projectleiders en de monitor kreeg een 
actieve rol in momenten van interactie in de projectgroep of in de voorbereiding en nabespreking van bijeenkomsten. 
Inzet in de plantaardige sectoren 
In eerste instantie waren er meer netwerken uit het project Telen met toekomst geïnteresseerd in het werken met 
RPM dan wij konden bedienen. In overleg zijn de netwerken geselecteerd voor welke het zinvol was om RPM in te 
zetten en die zich leenden voor een verdere ontwikkeling van de methodiek. 
Uiteindelijk is RPM toegepast in drie verschillende netwerken die zich in verschillende stadia van ontwikkeling 
bevonden: onkruidbestrijding in de maïs, compostering en emissie in de glastuinbouw (zie kader 1). Dit bood ons de 
mogelijkheid de methodologie op verschillende manieren in te zetten en van de methodologie te leren op de 
volgende gebieden: 
1. De mate en wijze van inbedding van RPM in de activiteiten van het project, waarbij RPM goed ingebed is in het 
glastuinbouw project, tot op zekere hoogte in de maïs pilot en in het compostering project vrijwel niet is 
ingebed. 
2. Op het gebied van de rolverdeling tussen RPM-monitor en projectleider van de pilot: in de glastuinbouw pilot 
ondernam het team zelf veel RPM activiteiten, zoals de waarneming en analyse onder begeleiding van de RPM-
monitor, in de maïs pilot ontplooide de monitor veelal de RPM activiteiten en in de compostering pilot werd een 
deel van RPM activiteiten door RPM-monitor en projectleiders gezamenlijk uitgevoerd. 
3. Op het gebied van te verwachten resultaten (in RPM termen: leereffecten) van de pilot zelf: bij compostering 
zouden naar verwachting de resultaten meer uitgekristalliseerd zijn, en er wellicht meer leereffecten te zien 
zijn. Bij een jonge pilot zoals de emissie in de glastuinbouw waarbij hoofdzakelijk verkennende gesprekken met 
stakeholders zijn gevoerd, zijn geen of nauwelijks leereffecten te verwachten. In de maïs pilot konden ten tijde 
van deze fase de eerste leereffecten verwacht worden, aangezien er veel activiteiten werden ondernomen. 
4. Op het gebied van effecten van de toepassing van RPM zelf: in de maïs en glastuinbouw pilots had de RPM 
aanpak de potentie om een bijdrage te leveren aan het verloop van de processen en daarmee wellicht in een 
later stadium op de leereffecten. In de compostering pilot keken we juist vooral terug op ontwikkelingen en 
heeft RPM geen invloed van betekenis op het verdere verloop van de pilot. 
In deze tweede fase is, naast een cyclus gericht op leereffecten die pas op de langere termijn zichtbaar kunnen 
worden (de lange cyclus), voor het eerst gewerkt met een korte cyclus. Dit betekent dat projectleiders en zijn/haar 
medewerkers reflectiegesprekken voerden kort na belangrijke activiteiten en bijeenkomsten. In deze gesprekken 
werd besproken wat er tijdens de bijeenkomsten gebeurde en wat volgende stappen zouden kunnen zijn. Er is ook 
gewerkt met het bijhouden van dagboeken door de projectleiders van Telen met toekomst waarin zij interacties, 
voortgang en belangrijke leermomenten (van zichzelf en andere stakeholders) bijhielden. Het accent van specifieke 
RPM activiteiten en de taken van de monitor taakverdeling verschilden echter per pilot (zie kader 1). 
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Kader 1: De drie pilots in de plantaardige sectoren en de monitoring 
Onkruidbestrijding in de maïs 
In een netwerk van Telen met toekomst in Zuidoost-Nederland werkt een groep stakeholders aan de vermindering 
van emissie van onkruidbestrijdingsmiddelen naar het oppervlaktewater, die bij de teelt van maïs gebruikt worden. 
Het netwerk bestaat uit Agrodis/Agerland (Agerland als vertegenwoordigend bedrijf van Agrodis, een vereniging die 
de belangen behartigt van handelaren in gewasbeschermingsmiddelen), Nefyto/Syngenta (Syngenta als 
vertegenwoordigend bedrijf van de brancheorganisatie Nefyto van producenten en leveranciers van 
gewasbeschermingsmiddelen), Cumela (die o.m de belangen van agrarische loonwerkers vertegenwoordigt), LTO 
(de ondernemersorganisatie in de agrarische sector), het Waterschap Aa en Maas en wordt geleid door Plant 
Praktijk Onderzoek (PPO) en de adviesorganisatie DLV. Gezamenlijk wordt naar oplossingen voor het 
emissieprobleem gezocht. 
Om de procescondities en leereffecten goed in kaart te kunnen brengen werden de korte en lange cyclus van 
waarneming, analyse, reflectie en aanpassingen volledig doorlopen. De monitor woonde alle netwerkbijeenkomsten 
bij, voerde reflectiegesprekken met de projectmedewerkers, verrichtte de analyses en bracht deze in tijdens 
reflectiegesprekken. Op verzoek van Telen met toekomst werden additionele interviews gedaan toen het proces 
stagneerde om de resultaten daarvan in te kunnen brengen tijdens een reflectiebijeenkomst met de stakeholders. 
Emissie in de glastuinbouw 
Telen met toekomst richt zich in een deelproject in de glastuinbouw op vermindering van de emissie van 
gewasbeschermingsmiddelen naar het oppervlaktewater. Hiervoor is in eerste instantie een coalitie gevormd met het 
Hoogheemraadschap van Delfland. In een gebiedsgerichte aanpak die na afloop opgeschaald kan worden naar 
andere polders en waterschappen, willen HH Delfland en Telen met toekomst samen met telers en andere 
belanghebbenden (zoals LTO Glaskracht en LTO Groeiservice) een pilot uitvoeren rond vermindering van emissie. 
Deze pilot bevindt zich in een opstartfase. 
De monitoring bestond vooral uit de korte cyclus aangezien deze casus volop in opbouw was. RPM is hierbij niet 
alleen ingezet als monitoringsinstrument (waartoe de beginsituatie in kaart is gebracht) maar ook als instrument voor 
het ontwerp van de pilot: wie zouden er zitting moeten hebben in het netwerk opdat heterogeniteit voldoende 
geborgd is? In deze pilot heeft de monitor eerst geruime tijd samengewerkt met het team om RPM in te bedden en 
hebben de teamleden zelf veel waarnemingsactiviteiten verricht. Analyses vonden plaats in een gezamenlijke sessie 
van monitor en teamleden, alsmede de reflectie daarop. Daarnaast voerden de monitor en de projectleider 
tweewekelijkse reflectiegesprekken om de voortgang te bespreken. 
Compostering 
In de aardbeiteelt werkt Telen met toekomst aan compostering van gewasresten. Op deze wijze kan de bacterie 
Xanthomonas, een quarantaineziekte, in de bladresten worden gedood. De huidige praktijk is om bij een uitbraak van 
deze ziekte het teeltafval af te voeren naar een verbrandingsfabriek. Dit betekent een verlies aan organisch 
materiaal en mineralen. Voor een goede toepassing van het composteren is een ruimere interpretatie van de 
wettelijke regelingen nodig. Deze pilot brengt verschillende partijen bijeen zoals ZLTO, de gemeente Zundert, CLTV 
(een coöperatieve tussenhandel), een loonwerker en aardbeitelers om deze ruimere interpretatie voor elkaar te 
krijgen. Inmiddels hebben zich nieuwe geïnteresseerde partijen aangemeld, waaronder boomkwekers die een goede 
oplossing zoeken voor snoeiafval. 
In dit project, dat al min of meer was beëindigd toen de monitoring van start ging, vonden alleen nog wat activiteiten 
plaats om het project goed af te ronden. RPM is daarom vooral ingezet als evaluatie achteraf om leereffecten te 
beoordelen en te leren van de aanpak van deze casus voor andere netwerken. Waarneming vond plaats in 
gesprekken met netwerkactoren door monitor en projectleider gezamenlijk. De analyses van de monitor werden 
voorgelegd aan de projectleider om erop te reflecteren, maar dit had geen aanpassingen van activiteiten meer tot 
gevolg. 
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Inzet in de veehouderij 
BGood project 
Binnen de veehouderij is RPM ingezet in het BGood project dat in 2006-2007 in opdracht van het ministerie van LNV 
is uitgevoerd door de Animal Sciences Group van de WUR. Het project was gericht op wat men noemde 'de kloof 
tussen veehouderij en burger/consument'. Vooral sinds 1997, na de uitbraak van een aantal dierziekte epidemieën 
(varkenspest, MKZ, vogelgriep), is er bij veel burgers een beeld ontstaan dat het niet pluis is in de veehouderij. De 
doelstelling van het BGood project was om nieuwe manieren te vinden om de sector en de burger met elkaar in 
gesprek te brengen als opmaat naar veranderingen die de kloof zouden kunnen verkleinen. Veranderingen zouden 
daarbij zowel praktijken binnen de sector als de beeldvorming kunnen betreffen. 
Het BGood project kende een aantal fasen. In een eerste fase heeft het projectteam diverse mensen buiten de 
sector veehouderij geïnterviewd die in hun eigen praktijk ook met een kloof te maken hebben. Dat heeft geleid tot 
een aantal prikkelende en inspirerende uitspraken (bouwstenen genaamd) over aspecten van de kloof en mogelijk­
heden om die te verkleinen. Op basis van die bouwstenen zijn door het BGood-team een aantal 'actiestrategieën' 
geïdentificeerd, d.w.z. innovatieve zoekrichtingen die de kloof zouden kunnen verkleinen. Rond die zoekrichtingen 
zouden netwerken van heterogene actoren (diverse partijen uit de keten) moeten worden gevormd om daarmee 
concreet aan de slag te gaan. Dat vormen van netwerken is gebeurd tijdens de zogenoemde 'Ontmoetdag', een 
brede bijeenkomst met diverse stakeholders van binnen en buiten de keten in het voorjaar van 2007. 
De wijze waarop RPM in de praktijk is gebracht is dat de RPM-monitor aan diverse bijeenkomsten van het BGood 
team heeft deelgenomen. Die bijeenkomsten hadden in de regel een sterk inhoudelijk accent op basis van op dat 
moment spelende actuele kwesties. Vanuit de RPM methodiek heeft de RPM-monitor daarin waar dat nuttig leek 
bijdragen geleverd en 'een spiegel' voorgehouden. Vooral tijdens de voorbereiding van de Ontmoetdag heeft de 
RPM-monitor erop gelet dat de organisatie en het proces van het formeren van netwerken rond nieuwe oplossing­
richtingen zouden voldoen aan de RPM procescondities en dat door de wijze van organisatie tevens een goede basis 
zou worden gelegd voor de leerprocessen die zouden moeten volgen. 
Programma Netwerken in de Veehouderij 
Het programma Netwerken in de Veehouderij (NidV) is evenals BGood in opdracht van het ministerie van LNV 
uitgevoerd door de Animal Sciences Group van de WUR. Het programma bood ondersteuning voor lokale bottom-up 
netwerken die werkten aan een concrete innovatie in de veehouderij. Het oorspronkelijke plan was om bij één van die 
netwerken RPM in te zetten. Door de NidV programmaleiding zijn een aantal kandidaat-netwerken voorgesteld die 
verder zijn geanalyseerd op hun geschiktheid als pilot. Om verschillende redenen bleek uiteindelijk geen daarvan als 
pilot uitvoerbaar te zijn. Die redenen betroffen: 
• Het netwerk zette in op een incrementele verandering en niet in op systeeminnovatie; 
• Het netwerk was te homogeen van samenstelling, bijv. doordat er (vrijwel) uitsluitend veehouders bij waren 
betrokken; 
• De actoren in het netwerk hadden geen behoefte aan externe input, in sommige gevallen omdat ook al andere 
externe onderzoekers kwamen 'meekijken'; 
• De projectleiding had het te druk met lopende zaken en zag niet het nut van RPM inzet. 
Hierdoor zijn er geen ervaringen opgedaan met de inzet van RPM in dit programma. De ervaringen tijdens de 
verkenning benadrukken wel het belang van een aantal voorwaarden voor pilots waarin RPM nuttig zou kunnen 
worden ingezet, vooral wat betreft de ambitie van systeeminnovatie, de netwerksamenstelling en het goed kunnen 
aansluiten bij een behoefte en mogelijkheden van de projectleiding. 
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Derde fase: verdere ontwikkeling en ontsluiting reflexieve 
monitoring 
Door een opdracht van het ministerie van LNV zal de ontwikkeling van RPM een derde fase kennen in de periode 
2007-2009. In vier pilots zullen twee verschillende benaderingen worden ingezet; naast Reflexieve procesmonitoring 
de door de Vrije Universiteit (Athena Instituut) gebruikte 'Interactive Learning & Acion' benadering (ILA). Voor elk van 
de pilots zal een passende aanpak van monitoring worden ontwikkeld uit onderdelen van deze benaderingen. Op de 
pilots zal regelmatig worden gereflecteerd aan de hand van vragen over de leerprocessen ten aanzien van de 
beoogde innovatie en de rol van monitoring daarin. Naast een validatie van bouwstenen van reflexieve vormen van 
monitoring zal er aan de ontsluiting ervan worden gewerkt. 
Eén van de doelen van dit rapport is om richting te geven aan dit vervolg van de ontwikkeling van reflexieve vormen 
van monitoring en na te gaan welke onderzoeksvragen daarbij van belang zijn. 
Hoofdstuk 2. Reflecties op RPM 
h 
Inleiding 
In dit hoofdstuk reflecteren we op de centrale karakteristieken, uitgangspunten en bouwstenen van reflexieve 
procesmonitoring op basis van de ervaringen in de pilots. De onderwerpen zijn: 
• Indicatoren 
• RPM cyclus en activiteiten 
• Rolverdeling bij monitoring 
• Instrumenten 
Bij elk onderdeel passen we een verhalende schrijfstijl toe, waarin een chronologie herkenbaar zal zijn: onze ideeën 
bij aanvang, ervaringen tijdens de eerste fase, ervaringen tijdens de tweede fase, conclusies over de sterkte punten 
van RPM alsmede de problemen en lessen en tenslotte onze ideeën voor het vervolg in de derde fase. We lichten 
onze tekst toe met concrete voorbeelden. 
Er zit een zekere onevenwichtigheid in de ervaringen uit de pilots van Tmt en de pilot in de veehouderij. Inzet van 
RPM bij Tmt heeft allereerst een bredere ervaringsbasis door meerdere projecten. Verder kon bij Tmt monitoring 
worden ingezet bij bijeenkomsten van heterogene netwerken terwijl bij BGood, afgezien van een tweetal bredere 
bijeenkomsten, alleen feedback is gegeven op en tijdens bijeenkomsten van het projectteam. 
De grondslagen en positionering van RPM 
Reflexieve procesmonitoring gaat uit van het interpretatieve, constructieve karakter van maatschappelijke 
processen, zo ook de productie van kennis. Er bestaat geen enkelvoudige waarheid die ontsloten kan worden door 
wetenschappelijk onderzoek. Maar, in tegenstelling tot het extreme relativisme van sommige interpretatieve 
benaderingen ('iedereen heeft gelijk' of streven naar maximale intersubjectiviteit), beoogt RPM een betekenisvolle 
relatie aan te brengen tussen monitoring en processen die in gang worden gezet of beïnvloed door innovatie­
projecten. Dat gebeurt door het samenbrengen van empirische gegevens, reflexieve en interactieve vormen van 
interpretatie en theorieën over innovatie en leren. 
RPM is ingebed in kritische theorie, volgens welke bestaande instituties en machtsrelaties ongewenste maat­
schappelijke consequenties kunnen hebben en in die gevallen ter discussie moeten worden gesteld. Het is daarom 
wenselijk dat innovatieprojecten zich richten op radicale vernieuwingen die de potentie hebben om oorzaken van 
onduurzame praktijken (systeemfouten) te veranderen. Het is volgens ons belangrijk en zinvol om de kwaliteit van 
leer- en innovatieprocessen in en rond innovatieprojecten te beoordelen vanuit een normatief (d.w.z. gericht op 
duurzaamheid) systeeminnovatief perspectief, zonder te vervallen in positivistisch en planmatig denken. Dit is nodig 
om kritisch te kunnen zijn ten aanzien van de ontwikkelingen rond een project en om vanzelfsprekendheden in 
denken en doen te doorbreken. 
Voor de monitoring van dergelijke projecten is er daarom een derde vorm van monitoring nodig naast de veelal 
onderscheiden resultaatgerichte monitoring en constructivistische monitoring (Arkesteijn, etat. 2007, Arkesteijn, 
et al. submitted). Kenmerkend voor reflexieve monitoring is ons inziens niet alleen de eerder genoemde reflexiviteit, 
maar ook de normativiteit, ten aanzien van de richting van een veranderingsproces, en ten aanzien van de juistheid 
van interventies in een innovatienetwerk. 
Ervaringen 
Ten aanzien van de grondslagen van RPM is er naar aanleiding van de praktijkervaringen niet veel veranderd. Dat 
heeft ermee te maken dat ze niet of nauwelijks onderwerp van gesprek zijn geweest. We zijn wel gesterkt in de 
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gedachte dat het nuttig is om de kwaliteit van leer- en innovatieprocessen te beoordelen vanuit een normatief 
systeeminnovatief perspectief doordat de visie op de relatie tussen projectactiviteiten en systeeminnovatie en de 
actoren die daarbij betrokken (moeten) bruikbaar is gebleken in gesprekken tussen monitors en projectleiders. 
Binnen BGood is men zich bijvoorbeeld expliciet gaan afvragen welke actoren men bij bepaalde actiestrategieën zou 
moeten betrekken. Een ander voorbeeld is de ontwikkeling binnen Telen met toekomst, waarbij het management 
team zich mede door RPM nog bewuster is geworden dat een systeemaanpak nodig is om hun project en 
netwerkactiviteiten bij te kunnen laten dragen aan (systeem)innovatie. In een reflectie op het RPM rapport uit de 
eerste fase schrijven zij het volgende: 
'Een volgend inzicht dat rijpte was dat Teien met toekomst weliswaar een kennisproject is maar zich 
niet meer exclusief alleen daarmee zou moeten bezig houden. Om aan duurzaamheid bij te dragen 
is ook kijk op en eventuele aanpak van andere systeemaspecten nodig. 
Bij het begin van het project was ons uitgangspunt dat zonder de bijdrage van alle partijen rondom de 
primaire teelt verduurzaming onvoldoende en onvoldoende snel tot stand zal komen. Alle partijen die 
het denken en doen van ondernemers mede bepalen kunnen een bijdrage leveren aan de gewenste 
verduurzaming. Dat strekt zich echter ook breder uit dan de directe invloed op de primaire 
ondernemers, vele organisaties/partijen bepalen of kunnen meebepalen hoe de randvoorwaarden 
voorde mogelijkheden tot verduurzaming nu en in de toekomst eruit zien en daarmee het proces op 
weg naar verduurzaming stimuleren. 
Gedacht vanuit een systeemaanpak gericht op verduurzaming gaat het niet enkel om technische 
aspecten, maar ook om socio-economische condities, cultuur en instituties (de dominante 
handelwijzen, de ongeschreven regels, zo doen we de dingen). Het stelsel van gevestigde partijen: 
hun netwerken en onderlinge verhoudingen en hun handelwijze noemen we in de transitietheorie ook 
wel het regime. Verduurzaming kan dus inzet vergen op de verschillende aspecten en niveaus. 
Telen met toekomst heeft weliswaar als startpunt de techniek en de praktijk maar signaleert natuurlijk 
ook andere belemmeringen en kansen. Daarvan moet dan steeds bekeken worden of het in onze 
mogelijkheden past of dat anderen deze aspecten beter kunnen oppakken. Waar nodig dragen we dit 
over of stimuleren we dat.' (van Mierlo, et ai, p. 45) 
Verdere ontwikkeling 
Wat betreft de grondslagen van RPM kan de verdere ontwikkeling vooral worden gebaseerd op sociaal-weten-
schappelijke literatuur. Er is inmiddels een en ander geschreven over een reflexieve benadering voor projecten en 
programma's die systeeminnovatie willen bevorderen. Een interessante bundel is bijvoorbeeld 'Reflexive governance' 
van Voss en Kemp (2006). Dit perspectief biedt aanknopingspunten voor reflexieve vormen van monitoring. 
Wij onderschrijven de maatschappijkritische houding ten aanzien van milieuproblemen en het uitgangspunt dat er 
geen panacee bestaat voor 'het oplossen' van deze milieuproblemen. Deze uitgangspunten zijn in het boek coherent 
uitgewerkt voor vormen van governance. Maar opvallend is dat de ideeën over monitoring door de diverse auteurs in 
deze bundel weinig zijn uitgewerkt en in sommige bijdragen geen reflexief karakter hebben. 
We kunnen dus goed aanhaken bij de ideeën over reflexive governance, vooral voor ontwerpgerichte concepten en 
activiteiten. Maar voor de verdere ontwikkeling van de grondslagen van RPM, specifiek over de wisselwerking tussen 
empirische data, theorie en maatschappelijke processen, zijn we ook te rade gegaan bij literatuur over reflexieve 
methodologie (Alvesson & Sköldberg 2000; Pels 2000). Deze literatuur kan ons enerzijds helpen onze ideeën over 
het potentieel en de beperkingen van reflexieve monitoring verder te vormen en anderzijds kwaliteitscriteria voor 
deze vorm van monitoring te ontwikkelen. Een eerste concrete stap die we in de tweede fase hebben gezet is het 
besluit om in de beschrijving van leerprocessen van de pilotprojecten alinea's te wijden aan reflectie op onze eigen 
rol, ons referentiekader en de gebruikte theorie. De ideeënontwikkeling is in volle gang en het resultaat zal worden 
weergegeven in wetenschappelijke artikelen. 
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Indicatoren 
De RPM indicatoren zijn een belangrijk hulpmiddel op basis waarvan de kwaliteit van het leerproces kan worden 
beoordeeld én kan worden nagegaan of condities voor een wenselijk leerproces aanwezig zijn. In deze paragraaf 
beschrijven we de ervaringen met de toepassing van de indicatoren in de pilots. Een eerste belangrijke vraag was of 
de geoperationaliseerde indicatoren de procescondities en leereffecten goed zichtbaar maakten, en met name of de 
kwaliteit van leren goed onderscheiden kon worden. Verder wilden we weten in hoeverre de indicatoren herkenbaar 
en hanteerbaar waren voor de monitors en de projectleiders. We beginnen met een presentatie van de indicatoren 
en hun achtergrond zelf. 
De indicatoren zijn gegrond in theorieën over leren en innovatieprocessen. Het benoemen en beschrijven van speci­
fieke indicatoren borduurde voort op eerder eigen onderzoek waarin verschillen in succes tussen innovatieprojecten 
en een mogelijke verklaring vanuit procescondities, zijn onderzocht (van Mierlo 2002, Klein Woolthuis, et al. 2005). 
De uitgewerkte tabellen met indicatoren en de wetenschappelijke onderbouwing daarvan zijn in de eerste fase 
meerdere malen besproken met het management van Telen met toekomst en waar nodig aangevuld of aangepast. 
Er worden twee hoofdgroepen van indicatoren onderscheiden. De eerste groep heeft betrekking op het leren zelf (de 
leerindicatoreà en de tweede groep op procescondities binnen het netwerk waarin dat leren plaatsvindt (de 
procesindicatoren). 
De belangrijkste leerindicatoren zijn zowel op netwerkniveau als op actorniveau gedefinieerd. Ontwikkelingen op 
netwerkniveau zijn niet altijd direct zichtbaar maar wel altijd het gevolg van ontwikkelingen bij individuele actoren. 
Verder wordt er onderscheid gemaakt naar (1) percepties, (2) handelen en (3) institutionele verandering. Bij 
'percepties' wordt met name gekeken naar veranderingen in hoe stakeholders de problematiek percipiëren en welke 
oplossingrichtingen zij voorstaan. 
De procesindicatoren worden onderverdeeld in indicatoren betreffende (1) netwerkontwikkeling, (2) interactie binnen 
het netwerk en (3) systeemaanpak. Binnen elk van deze dimensies wordt nog een aantal subcategorieën onder­
scheiden. 
Om te zorgen dat het overzicht blijft behouden presenteren we de indicatoren hier in 2 aparte tabellen (1 en 2), 
zoals we dat in de tweede fase hebben gedaan^. In kader 2 staat een toelichting op deze indicatoren. 
Tabel 1. Indicatoren effecten. 
Perceptie Handelen Institutionele verandering 
Netwerk Convergent leren Complementaire verandering van 
vanzelfsprekende routines 
Gezamenlijke aanpak institutionele 
knelpunten 
Samenhangende institutionele 
veranderingen 
Actor 
(deelnemer en/of 
stakeholder) 
2e orde leren 
Systeemleren 
Verandering van routines Individuele 
aanpak van (externe) institutionele 
knelpunten 
Institutionele verandering 
2 Voor de oorspronkelijke tabel zie van Mierlo et al. 2007. 
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Tabel 2. Indicatoren procescondities3. 
Netwerkontwikkeling Heterogene netwerkvorming 
Prime movers 
Betrokkenheid en gevoel van urgentie bij relevante actoren 
Interactie Vertrouwen tussen netwerkactoren 
Wederzijdse bereidheid tot reflectie 
Systeemaanpak Ambitie om bij te dragen aan systeeminnovatie 
Gericht op gepercipieerde systeemfouten 
Gericht op onderlinge relaties van structuren 
Kader 2: Onderbouwing RPM indicatoren 
Leereffecten 
Omdat als insteek van RPM is gekozen voor innovatieprojecten die heterogene netwerken organiseren, is er bij het 
ontwikkelen van de indicatoren ook voor gekozen om de nadruk te leggen op netwerkniveau. De indicatoren zijn wel 
verder geoperationaliseerd tot het niveau van een actor. Bij de uitwerking van de effectindicatoren stond de vraag 
voorop, hoe de ambitie van systeeminnovatie vertaald kan worden in 'ideale' resultaten die binnen het bereik van een 
project liggen, gezien de beperkingen in doorlooptijd, betrokkenen, invloedsfeer en dergelijke. Een belangrijke 
indicator is daarom convergent leren. Met dit concept is het idee van het ontstaan van congruentie in een 
beleidsnetwerk (Grin & van de Graaf 1996) als gevolg van een beleidsmaatregel (dat zich uitstrekt over alle 
stakeholders rond een beleidsterrein) vertaald naar het niveau van een heterogene groep (met alleen de deelnemers) 
die wordt georganiseerd rond een project. Bij zowel congruentie als convergent leren gaat het om het ontstaan van 
complementariteit van nieuwe vormen van denken en doen. Convergent leren is een veelomvattende indicator. Deze 
vorm van leren kan verschillende onderwerpen bevatten: oplossingsrichtingen, visies op oorzaken van duur­
zaamheidsproblemen, visie op eigen rol en die van anderen. Of convergent leren plaatsvindt wordt nagegaan op 
basis van een vergelijking met eerdere percepties. Als deze percepties zijn veranderd én ze elkaar niet uitsluiten is 
er sprake van convergent leren. 
De indicatoren voor effecten op actorniveau kunnen worden gebruikt als effecten op netwerkniveau (nog) niet 
waargenomen worden. Daarvoor haken we aan bij bestaande concepten van leren. Dat is als eerste 2e orde leren. 
een vorm van leren waarin niet alleen visies op oplossingen en strategieën worden aangepast, maar ook doelen, 
belangen, normen en waarden (Argyris & Schön 1996). Ook systeemleren kan op het niveau van een enkele actor of 
persoon worden gemonitord, hetgeen wil zeggen dat systeemknelpunten worden aangepast of geherdefinieerd 
(Loeber, etat. 2006). Actoren beschouwen dan bijvoorbeeld kenmerken van de huidige gewasbeschermings- en 
bemestingssystemen niet langer als 'gegeven' knelpunten, maar zijn ze juist gaan zien als kansen, doen pogingen 
om ze te veranderen, of proberen binnen de gegeven kaders toch tot een wenselijke vernieuwing te komen. 
Hoewel de gebruikte leerconcepten in theorie uitgaan van een intrinsieke relatie tussen denken en doen is in de 
uitwerking voor de monitoring een onderscheid gemaakt tussen perceptueel leren en veranderen van praktijken. 
Tweede orde leren als verandering in denken bijvoorbeeld heeft zijn equivalent in doen in de vorm van verandering 
van routines. 
3 We hanteerden nog een 4e categorie van indicatoren, namelijk leeraanpak. Hieronder vielen de indicatoren Regelmatige 
terugkoppeling en Inbedding monitoring. Zie ook de procesbeschrijvingen in de bijlagen. Maar aangezien dit niet zozeer de 
directe condities voor leren en innoveren betreft, als wel condities voor een goede monitoring, is in de tweede fase besloten 
om dergelijke kwaliteitscriteria uit deze tabellen te halen. 
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Als nieuwe handelingspraktijken geïnstitutionaliseerd raken is er sprake van institutionele verandering. Dit ligt dichter 
tegen systeeminnovatie aan dan veranderingen in denken en doen. Een vertaling van het uiteindelijke doel van 
systeeminnovatie naar het projectniveau is daarom dat er sprake zou moeten zijn van institutionele veranderingen, 
volgens deelnemers als gevolg van het project. Op netwerkniveau is de indicator dat er sprake is van 
samenhangende institutionele veranderingen. Ook bij een enkele actor kan sprake zijn van een institutionele 
verandering. Niet elke institutionele verandering is relevant. Een aanvullend criterium is of deze verandering een locir-
//7 (in het Nederlandse milieubeleid wel benoemd als hardnekkige koppeling) heeft verminderd. Bij de analyse zullen 
de veranderingen daarom steeds in de context van bestaande systemen en daaraan gerelateerde 
duurzaamheidproblemen worden geplaatst. 
Procescondities 
Bij het formuleren van de procescondities zijn we vooral geïnteresseerd in condities die voor projectleiders 
aangrijpingspunten kunnen vormen voor het stimuleren van convergent leren en samenhangende institutionele 
veranderingen. Een eerste set bestaat uit condities op het niveau van de projectgroep. Deze procescondities 
stammen gedeeltelijk af van de twee aangrijpingspunten die volgens de Bruijn en ten Heuvelhof bestaan voor 
netwerkmanagement: de ontwikkeling (structuur) van een netwerk en de interactie tussen de leden van een netwerk 
(2002). Daarbij hebben wij ons afgevraagd welke condities nodig zijn voor het ter discussie (durven) stellen van 
stilzwijgende veronderstellingen, achterliggende waarden en dergelijke die ten grondslag liggen aan de huidige 
praktijken. Voor netwerkontwikkeling zijn uiteindelijk de volgende indicatoren geformuleerd: heterogene 
netwerkvorming; de aanwezigheid van prime movers: en betrokkenheid en gevoel van urgentie bij relevante actoren. 
Voor interactie zijn het: vertrouwen tussen netwerkactoren en wederzijdse bereidheid tot reflectie. 
Een specifiek soort procescondities is geformuleerd ten aanzien de projectaanpak. De indicatoren hiervoor komen 
voort uit de gedachte dat, juist omdat met een project de mogelijkheden om systeeminnovatie te bevorderen 
beperkt zijn, het risico bestaat dat het alleen maar bijdraagt aan de optimalisatie van bestaande systemen. Dat te 
voorkomen is bij uitstek een taak van het projectmanagement, alhoewel in praktijk uiteraard ook andere actoren 
hierop kunnen sturen. De indicatoren zijn als het ware 'extra' eisen aan een goede projectaanpak, te weten een 
systeemaanpak bestaande uit: ambitie in de projectdoelen om bij te dragen aan systeeminnovatie; focus van 
projectactiviteiten op gepercipieerde systeemfouten; en op onderlinge relaties van structuren. 
Het begrip systeemfout is ontleend aan Klein Woolthuis, et ai. (2005), waarbij het gaat om systemische aspecten die 
innovatie belemmeren. Vertaald naar barrières voor een duurzame ontwikkeling zien wij de volgende kenmerken: 
• Er is een maatschappelijk probleem rond een bestaand systeem; 
• Binnen het systeem lijkt dat probleem niet goed oplosbaar omdat het probleem direct samenhangt met een 
aantal karakteristieken van het systeem die 'onveranderlijk' lijken; 
• Die 'onveranderlijkheid' is het gevolg van bepaalde lock-ins die het lastig maken een andere richting in te slaan 
waardoor die problemen opgelost zouden worden. 
Ervaringen Tmt pilots eerste fase 
In de eerste fase bleek de tekst over de indicatoren niet helder genoeg te zijn voor het management team. De 
indicatoren waren ook te weinig concreet om zonder meer te worden toegepast door andere monitors dan de 
ontwikkelaars van de RPM methodiek. In de rapportage over fase 1 is daarom een lijst opgenomen met 
beschrijvingen van de indicatoren die de uitwerking ervan in bijvoorbeeld en interviewvragenlijst mogelijk zou moeten 
maken. Maar daarmee waren we er nog niet. De indicatoren die in eerder onderzoek een zinvol onderscheid tussen 
de projecten mogelijk maakten in een evaluatie achteraf, bleken in de eerste fase niet zonder meer bruikbaar voor 
monitoring ex durante. Bovendien werd in een kritisch review door collega's van het InnovatieNetwerk, de Universiteit 
van Amsterdam en de Vrije Universiteit, gesteld dat het analysekader en de bijbehorende indicatoren zoals ze 
werden gepresenteerd in de eerste fase een 'schot hagel' vormden, waarvan maar enkele kogels doel troffen. 
Daarmee werd bedoeld dat door de brede theoretische basis en het nauwkeurig uitgewerkte analysemodel de 
resultaten van RPM niet optimaal zijn benut in de projecten (Regeer, et al. 2007). 
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Concrete leerervaringen met de indicatoren waren in deze fase onder meer de volgende: 
1. De indicator ambitie om bij te dragen aan systeeminnovatie was onvoldoende uitgewerkt. Het management 
team van Tmt pikte het met een eigen interpretatie op ('je moet weten waar je wilt staan over een jaar., ambitie 
uitstralen naar externe actoren... iets willen bereikeri) wat leidde tot discussies over zaken als: Hoe bepaal je 
of een project of een specifieke vernieuwing binnen dat project bij kan dragen aan systeeminnovatie? En: moet 
elke vernieuwing die een project nastreeft 'radicaal' zijn en zo niet, moeten wij ons met de monitoring wel 
alleen beperken tot de radicale onderdelen? 
2. De analyse van convergent leren was complex voor de monitor op basis van individuele interviews en vergde 
meerdere stappen. 
3. De analyse van systeemaanpak idem dito. Bovendien baseerden de analyses van convergent leren en aanpak 
van systeemfouten zich gedeeltelijk op dezelfde informatie, namelijk de visies op knelpunten. Er was sprake 
van onwenselijke overlap tussen de indicatoren. Dat geldt onder meer voor de effectindicator systeemleren en 
de procesconditie systeemaanpak omdat beide indicatoren de systeemfout analyses als uitgangspunt nemen 
waardoor het werken aan systeemfouten zowel een conditie is als een leereffect. 
4. Er waren veel indicatoren, waardoor de interviews lang duurden en een intensieve analyse vergden door de 
monitor. Ook Tmt medewerkers zagen de indicatoren als relevant maar vonden ze complex en het aantal 
groot! 
5. Convergent leren vond plaats zonder dat dit bijdroeg aan een duurzame ontwikkeling. Zo benutten de 
aardbeitelers (waaronder een ZLTO bestuurder) de bemestingsproeven om een lobby te starten om de normen 
te versoepelen waarin de projectleiders van Telen met toekomst meegingen. 
De eerste fase heeft daarmee laten zien dat de methodologie leerprocessen inzichtelijk kan maken maar wel 
aanpassingen behoeft en dan hoofdzakelijk een vereenvoudiging: De hoeveelheid indicatoren zou teruggebracht 
moeten worden tot een aantal kernindicatoren en de waarneming en analyse zou (ook) eenvoudiger moeten zijn. 
Ervaringen Tmt pilots tweede fase 
In de tweede fase zijn geruime tijd grotendeels dezelfde indicatoren gehanteerd, maar zijn we ze selectief gaan 
gebruiken, afhankelijk van de fase van een project, het soort netwerk, het soort probleem enzovoorts. Niet langer 
werd op ieder moment van interactie in de projectgroep naar volledigheid gestreefd. In de loop van deze fase zijn we 
ons tevens meer in het algemeen af gaan vragen op welk moment en onder welke omstandigheden welke 
indicatoren relevant en zinvol zijn. De indicatoren zijn in deze fase verder uitgewerkt en vereenvoudigd in die gevallen 
dat projectmanagers en eventueel -deelnemers ze wilden gebruiken. 
Het gebruik van indicatoren bleek in de korte cycli anders te zijn dan in de lange. Voor de korte RPM cyclus leenden 
voornamelijk de procescondities zich goed. Er werd regelmatig gereflecteerd op heterogene netwerkvorming, 
vertrouwen, focus op gepercipieerde systeemfouten' en ambitie om bij te dragen aan systeeminnovatie. Deze 
indicatoren bleken goed hanteerbaar voor de korte cyclus afgezien van ambitie. Ambitie als indicator gaf 
onvoldoende houvast bij het vaststellen van de vraag in welk geval hiervan sprake was. Projectleiders vragen naar 
het projectdoel dat zij voor ogen hadden, bleek onvoldoende onderscheidend te zijn. Vervolgens is bekeken of uit 
acties blijkt dat ze ambitie hebben, waardoor ambitie op dezelfde manier werd geoperationaliseerd als de indicator 
focus op gepercipieerde systeemfouten. Maar ook deze laatste indicator is lastig in het gebruik, omdat het niet 
alleen een conditie is voor leren, maar tevens een kwaliteit van leren aan blijkt te geven, namelijk systeemleren. 
De indicatoren voor de leereffecten waren met name in de lange RPM cyclus relevant. Voor de twee pilots die nog 
niet lang geleden van start waren gegaan zijn deze indicatoren benut voor het analyseren van de situatie bij de start 
van de monitoring. Hierbij zijn de probleemdefinities en visies op oplossingsrichtingen van actoren in het netwerk in 
kaart gebracht, en bediscussieerd met de projectleden om te ontrafelen welke oplossingsrichtingen voor wie van 
belang zijn om daarop verdere stappen te kunnen baseren. De beginsituatie werd ook van belang geacht om in een 
later stadium te kunnen bepalen of en welke leereffecten zijn opgetreden. 
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In de pilots zijn de volgende leereffecten geconstateerd: 
• In de glastuinbouw pilot is -bij gebrek aan netwerkactiviteiten- bekeken in hoeverre het projectteam heeft 
geleerd. Door het gebruik van het dagboek, het bijhouden van verslagen en in reflectiegesprekken, hebben we 
kunnen constateren dat de medewerkers hun doelstellingen en rol hebben aangepast (2e orde leren). In plaats 
van het aanbieden van oplossingen, richt het team zich nu op het gezamenlijk zoeken/formuleren van 
oplossingsrichtingen. Daarnaast ziet zij het niet langer als haar rol om de boodschap van duurzaamheid te 
verspreiden, maar ziet daar met name een rol in voor andere stakeholders. 
• Eerste en tweede orde leren vond ook plaats in het projectteam van maïs. Zo leerde de PPO onderzoekster dat 
zij onvoldoende op de hoogte was van praktijken van de loonwerkers en dat niet facturenonderzoek, maar 
meer interactie met de loonwerkers daarbij van nut zou zijn. De netwerk manager kreeg door de systeemfout 
analyse meer zicht op de onderliggende oorzaken van het probleem. 
• In de pilots van maïs en compostering zijn de leereffect indicatoren ook benut om na te gaan of in het netwerk 
is geleerd. In beide pilots zijn coalities gevormd om institutionele knelpunten aan te pakken (systeemleren). In 
de compostering pilot heeft een groep actoren witte vlekken in de wetgeving aangevochten en de betreffende 
gemeente verzocht helderheid te verschaffen in de interpretatie van de wetgeving ten aanzien van 
compostering. In de maïs pilot hebben Syngenta (een middelenproducent), het waterschap, de loonwerkers en 
Tmt gezamenlijk onderzoek gedaan naar puntemissies. Hiermee is nog geen begin gecreëerd van samen­
hangende institutionele veranderingen maar er is wel een collectief initiatief om aan een knelpunt te werken. 
• In zowel de maïs pilot als de compostering pilot heeft convergent leren plaatsgevonden in de zin dat in het 
geval van de compostering pilot steeds meer actoren zich hebben aangesloten bij de oplossingsrichting van de 
prime movers 'de aardbeitelers'. Ook in maïs groeiden de betrokken actoren langzaam naar elkaar toe ten 
aanzien van de oplossingsrichtingen, zoals het idee om verder onderzoek te doen naar emissie, het idee om 
vanwege een betere marktwerking te onderzoeken of Campina let per liter meer zou willen betalen voor 
zogenaamde 'goed geproduceerde melk'. Maar in deze pilot waren er ook veel momenten dat de betrokkenen 
juist verder van elkaar af kwamen te staan (divergent leren), zoals op de herhaaldelijke momenten dat LTO 
betwijfelde of er sprake was van een probleem, of het moment dat de vertegenwoordiger van Agerland aangaf 
dat hun adviseurs niet zouden gaan adviseren om lage doseringssystemen te gebruiken. 
• Daarnaast zagen we dat met name de aardbeitelers en de betrokken loonwerker die de aardbeitelers hielp met 
het keren van de composthopen, hun doelstellingen hebben aangepast, hetgeen kan duiden op 2e orde leren. 
In de maïs casus zagen we dat LTO gedurende 2007 haar probleemdefinitie meerdere keren heeft aangepast. 
En zo ook Syngenta die eind 2007 een aanzienlijke rolverandering liet zien toen een andere vertegenwoordiger 
van Syngenta zijn intrede deed. 
Wat hebben de ervaringen in de pilots ons geleerd over de hanteerbaarheid en kwaliteit van de indicatoren? 
De kwaliteit van leren is niet altijd duidelijk te definiëren op basis van de indicatoren. De meeste problemen 
ontstonden rond 2e orde leren, dat we hebben omschreven als het aanpassen van doelstellingen. Doelen kunnen 
echter op verschillende niveaus worden omschreven en aangepast. In het compostering project bijvoorbeeld hebben 
de aardbeitelers/telers die begonnen met composteren in plaats van hun afval weg te brengen, hun doel voor het 
gebruik van gewasresten en ziektebestrijding aangepast, maar niet hun doel om zoveel mogelijk aardbeien te 
produceren tegen een zo laag mogelijke prijs. Ook in de maïs casus hebben we verschillende niveaus van doel­
stellingen gezien. In de pilot heeft de middelenfabrikant Syngenta haar rol en doelstelling aangepast (ze wil gaan 
werken aan een certificeringssysteem voor loonwerkers, zodat alleen gecertificeerde loonwerkers die bewezen 
hebben emissie-arm of -loos te werken bepaalde middelen mogen toepassen en de middelen van Syngenta niet in 
het water terecht komen), maar op bedrijfsniveau is de doelstelling niet veranderd. 
De analyse van leren maakte helder dat in de maïs pilot in veel gevallen een verschil bestond tussen (Ie of 2e orde) 
leren door personen waar contact mee is en leren door hun organisaties. Wanneer betrokken personen hun 
percepties en handelen bijstelden betekende dit niet altijd dat ook hun organisatie of bedrijf leerde. Zo hebben we 
gezien dat de vertegenwoordiger van de LTO de huidige situatie als probleem begon te definiëren, maar niet wist 
hoe ze haar achterban kon overtuigen om mee te bewegen. Ook de vertegenwoordiger van het Waterschap wilde 
graag aan de problematiek werken, maar kreeg zijn leidinggevende niet voldoende mee. De vertegenwoordiger van 
Cumela, de loonwerkersorganisatie wilde de problematiek aanpakken, omdat hij emissies zag als een probleem dat 
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het imago en daarmee het commercieel belang van Cumela aantastte maar kreeg er niet veel aandacht voor 
vanwege andere prioriteiten bij Cumela. De loonwerkers zagen de emissies in ieder geval juist niet als hun probleem. 
Ook Agerland tenslotte kreeg niet alle adviseurs en leveranciers van gewasbeschermingsmiddelen goed mee. 
Voordat organisaties overgaan tot anders handelen moeten er dus soms veel barrières geslecht worden binnen de 
eigen organisatie. De monitor benoemde het monitoren van leereffecten bij alleen de betrokken personen '...alshet 
kijken meteen verrekijker naar een groeiend grassprietje omdat zij op de achterhoede en voorhoede allerlei 
gevechten leveren (binnen de eigen organisatie) die buiten beeld blijven. Zoals we in de maïs pilot zien, kunnen het 
soms zeer trage processen zijn waarvan de vruchten wellicht pas over een aantal jaren rijpen en zich niet direct in 
een jaar laten opsporen. ' 
Systeemleren was duidelijk te onderscheiden binnen de verschillend pilots en is een goed hanteerbare indicator 
gebleken. Ook convergent leren was een zinvolle indicator al was de analyse ervan complexer. De relatie tussen de 
verschillende vormen van leren blijkt echter nog onvoldoende bekend te zijn. Het is de vraag hoe de leerindicatoren 
die alle staan voor een bepaalde kwaliteit van leren (convergent, systeem- en 2e orde) zich precies tot elkaar 
verhouden. 
Opmerkelijk is dat juist 2e orde leren de enige was die werd overgenomen door de projectleiders en werd 
omschreven als 'verandering van waarden'. De indicatoren convergent leren en systeemleren namen ze juist niet 
over. Convergent en systeemleren voldoen dus nog niet aan het criterium van herkenbaarheid. 
Ervaringen NidV 
In deze fase is gebleken dat de indicatoren een belangrijk additioneel doel kunnen hebben, namelijk om geschikte 
pilots voor een verdere ontwikkeling van RPM te kunnen selecteren. Om dit te kunnen bepalen zijn selectiecriteria 
gehanteerd op basis van de indicatoren. Deze zijn in de loop van de tweede fase steeds verder uitgewerkt. Het 
criterium van een heterogene groep bijvoorbeeld is nader toegespitst toen bleek dat veel projectnetwerken zich 
beperken tot agrarische ondernemers en onderzoekers. Dat heeft er ondermeer toe geleid dat een aantal netwerken 
binnen het programma 'Netwerken in de Veehouderij' niet zijn geselecteerd als RPM pilot. Andere netwerken uit 
hetzelfde programma vielen af omdat er geen ambitie was om bij te dragen aan systeeminnovatie. 
Ervaringen BGood pilot 
De oorspronkelijke insteek van de RPM-monitor was dat de RPM aanpak zijn nut binnen BGood vooral zou moeten 
bewijzen in de begeleiding van de later te formeren netwerken en dat daar RPM zou worden ingezet op basis van de 
leerindicatoren en procesindicatoren. De periode daarvoor werd als een voorfase gezien waarin voor RPM slechts 
een kleine rol zou zijn weggelegd,namelijk zoveel mogelijk bevorderen dat die netwerken aan de RPM 
procescondities zouden gaan voldoen 
Er vond echter een bijstelling van de BGood strategie plaats na de eerste pogingen om bij één van de actiestrate­
gieën prime movers te vinden. Toen dat niet lukte heeft de RPM-monitor op basis van de RPM procesindicatoren 
benadrukt dat het belangrijk is dat prime movers gecommitteerd zijn aan een bepaald doel of strategie en dat het 
om die reden soms problematisch kan zijn om hen een al te uitgewerkt plan voor te leggen. Maar er schuilt ook een 
gevaar in 'alles open houden' en mikken op alleen breedte omdat dan te weinig focus in ontwikkeling ontstaat om 
überhaupt tot enige verandering van een systeem te kunnen leiden. Tijdens een evaluatiebijeenkomst in november 
suggereerde de RPM-monitor daarom een 'tussenstrategie', t.w. om op basis van iets minder concrete plannen (op 
basis van een term uit de architectuur aangeduid als 'schetsontwerpen') commitmentbij verschillende vertegen­
woordigers van de sector te creëren. 
Met het mislukken van de pogingen om bij een eerste strategie prime movers te vinden twijfelde het BGood team er 
echter aan of men überhaupt actoren enthousiast zou kunnen krijgen voor de ontwikkelde strategieën. Het heeft 
daarom een andere route gekozen,een aanpak met veel bilaterale gesprekken met een diversiteit aan stakeholders. 
Die gesprekken moesten commitment en bouwstenen opleveren voor een grote bijeenkomst (de Ontmoetdag) aan 
het eind van het project waar iedereen samen zou komen en waar nieuwe aanpakken bottom-up zouden moeten 
opborrelen. 
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Hoewel de RPM methodiek niet voor dat doel is ontwikkeld is het natuurlijk wel zinnig om ook in de voorfase van 
netwerken al te reflecteren en anticiperen op voorwaarden waaronder die in een later stadium dusdanig kunnen 
functioneren dat de kansen op systeeminnovatie worden vergroot. Vanuit dat perspectief heeft de monitor waar 
nuttig vooral de procescondities betreffende heterogeniteit en systeeminnovaties ingebracht en die feedback is door 
het BGood team gebruikt om haar eigen activiteiten vorm te geven. 
Dat betekent dat deze indicatoren op een 'anticiperende wijze' zijn gebruikt door op basis daarvan met het project­
team te reflecteren op wat er zou kunnen gebeuren in later te formeren netwerken met heterogene stakeholders. 
Vooral de indicator heterogene netwerkvorming bleek daarbij goed te werken als instrument om discussies te 
kunnen voeren over het belang van het betrekken van bepaalde typen stakeholders. Voor de indicator gepercipieer­
de systeemfouten bleek dat lastiger omdat het projectteam huiverig was om teveel zaken inhoudelijk vast te leggen 
om de kansen zo groot mogelijk te maken dat toekomstige netwerken zich er mee zouden verbinden en er 'hun 
eigen ding' van zouden maken. 
In de voorbereiding van de Ontmoetdag waar wel sprake zou zijn van heterogene stakeholders is de RPM feedback 
een slag concreter gemaakt. De RPM-monitor heeft zich vooral toegelegd op de organisatie van de thematafel­
gesprekken om te bevorderen dat zoveel mogelijk zou worden voldaan aan het op termijn4 realiseren van de vanuit 
RPM optiek relevante procescondities voor leren. Om 2e orde leren en systeemleren te bevorderen heeft de RPM-
monitor erop gewezen dat het belangrijk is dat actoren niet alleen standpunten verkondigen maar ook aangeven 
vanuit welke achtergrond zij die standpunten naar voren brengen. Als hulpmiddel om dat te bevorderen heeft de 
RPM-monitor een eerste versie van een instructie voor gespreksleiders opgesteld die vervolgens in interactie met 
het projectteam definitief is gemaakt. 
Tijdens de evaluatie van de Ontmoetdag bleek dat de meeste van die thematafelgesprekken goed zijn verlopen in de 
zin dat actoren in de regel goed naar elkaar luisterden en begrip toonden voor eikaars posities. Daarmee is een 
belangrijke eerste stap op weg naar 2e orde leren en convergent leren gezet maar of dat ook daadwerkelijk zou 
gebeuren kon pas blijken na afloop van het project dat eindigde met de Ontmoetdag. Ook de leerindicatoren zijn 
aldus in eerste instantie op een anticiperende wijze ingezet. 
In BGood zijn de volgende leereffecten geconstateerd: 
• Het BGood team heeft geleerd dat voor het stimuleren van systeeminnovatie het niet alleen van belang is om 
na te denken over inhoudelijke kwesties maar dat het evenzeer belangrijk is om na te denken wie bij het 
vervolg betrokken zou moeten worden. 
• Het BGood team heeft geleerd dat er een spanning kan zitten tussen een 'verregaande systeeminnovatieve 
ambitie' en het belang van het betrekken van heterogene stakeholders. Daar zal op één of andere wijze een 
balans in moeten worden gevonden waarbij er op dit moment geen simpele instrumenten zijn om die balans te 
kunnen vinden. 
• Diverse deelnemers in de thematafelgesprekken geleerd wat de visies en interesses van andere deelnemers 
zijn en dat het voor het realiseren van vernieuwing van belang is om ook de visies van anderen goed aan bod 
te laten komen. 
Conclusies 
De indicatoren zijn in de RPM pilots zeer wisselend ingezet: om te helpen bij het voorbereiden van gesprekken met 
potentiële deelnemers aan een project, om de situatie te schetsen op het moment dat RPM wordt ingezet om de 
beginsituatie te schetsen enzovoorts. De indicatoren bleken aldus verschillende doelen te kunnen dienen. Samen­
gevat kunnen op dit moment zes doelen worden onderscheiden van het gebruik van de indicatoren in het proces van 
waarneming, analyse en reflectie met als doel een zinvol leerproces te stimuleren. 
1. Een project mede ontwerpen, vooral op basis van procesindicatoren: projectdoelen, aanpak en inbedding van 
monitoring. 
4 Voor het realiseren van procescondities is in de regel een groot aantal bijeenkomsten nodig omdat het voor actoren tijd kost 
om eigen ideeën (deels) los te laten, zich in de wereld van anderen in te kunnen leven en vervolgens op zoek te gaan naar 
nieuwe gezamenlijke actiestrategieën. 
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2. Vaststellen wat de beginsituatie is. Als RPM direct bij aanvang van een project wordt ingezet, gaat het om de 
formele beginsituatie. Als RPM later wordt ingezet, gaat het om de situatie op dat moment en, voor zover 
mogelijk, terughalen van vanuit RPM optiek relevante stukjes voorgeschiedenis. 
3. Nagaan hoe RPM optimaal kan worden ingezet. 
4. Nagaan in hoeverre de projectleiders, veelal het formele projectmanagement gericht zijn op het stimuleren van 
systeeminnovatie. 
5. Interpretatie van en reflectie op de vraag in hoeverre in het projectnetwerk dat zich vormt rond een project 
omstandigheden (procescondities) bestaan of ontstaan die gunstig zijn voor leren en innovatie. 
6. Beoordelen of wenselijke leer- en innovatie-effecten zijn opgetreden. 
Voor elk van deze doelen zijn in de pilots selecties gemaakt van de indicatoren uit tabel 1 en 2. Verder hebben de 
indicatoren nog een ander doel gediend; namelijk het selecteren van pilots die geschikt lijken te zijn voor een 
verdere ontwikkeling van RPM. Dat bleek in praktijk te betekenen dat enkele belangrijke procescondities al min of 
meer aanwezig zijn, zoals een ambitie te hebben om bij te dragen aan systeeminnovatie blijkend uit het projectdoel, 
of beogen om op korte termijn een heterogeen netwerk te vormen. In de klankbordgroep M&E in het Agrodomein is 
echter geconstateerd dat er uiteindelijk ook behoefte is aan een methodiek die ingezet kan worden als er nog geen 
netwerk actief is, omdat daarvan vaak sprake is in projecten met systeeminnovatieve doelen. 
De meeste indicatoren waren vrij goed bruikbaar. Verschillende indicatoren behoeven echter nog een nadere 
uitwerking, omdat ze nog onvoldoende geoperationaliseerd zijn om houvast te bieden bij het beoordelen van 
procescondities en leereffecten. Dit betreft vooral: 
• Heterogene netwerkvorming. Het is niet 'hoe heterogener hoe beter'. Om als kiem voor systeeminnovatie te 
kunnen fungeren is van belang of een netwerk 'compleef is, dat wil zeggen dat alle actoren nodig zijn om een 
vernieuwing in de praktijk te laten functioneren, al was het maar in een pilot. Verder zijn buitenstaanders van 
belang voor het inbrengen van nieuwe inzichten, maar er moet een balans zijn tussen insiders en outsiders. 
• Ambitie om bij te dragen aan systeeminnovatie. Op basis waarvan dit vastgesteld kan worden, is nog niet 
helemaal helder. In de pilots waar de analyse gebaseerd werd op een systeemanalyse ontstond ook behoefte 
aan een snellere manier om te beoordelen of een project een systeemaanpak heeft of lijkt te hebben. 
• Begin van samenhangende institutionele verandering. Een mogelijkheid om dit te operationaliseren is door na 
te gaan in hoeverre het project tot verankering heeft geleid (waarbij nog wel de vraag beantwoord moet 
worden: verankering van wat?) wat zich kan manifesteren in doorgaande beweging na afloop van een 
innovatieproject. 
• De precieze relatie tussen de indicatoren die kwaliteit van leren moeten aangeven (convergent, systeem en 2e 
orde leren) moet op basis van empirisch onderzoek verder worden onderzocht. Daarbij zou ook bekeken 
moeten worden of convergent leren geoperationaliseerd kan worden onafhankelijk van de andere twee. 
• Technologie heeft nog geen plaats in het raamwerk. Hoewel dat nauwelijks als een gemis is ervaren door de 
nadruk op procesindicatoren in de pilots, verwachten wij dat het in een goede systeemanalyse niet mag 
ontbreken. Verder zal technologie naar verwachting ook meer centraal staan in de 3e fase als de interactie 
binnen heterogene projectnetwerken meer expliciet aan de orde komt. 
• Leren. Er is gebleken dat iedere vorm van leren zoals we hadden verwacht, normatief moet worden bekeken, 
dat wil zeggen in het licht van een verduurzaming. De indicatoren op actorniveau zouden daarbij een 
onderscheid moeten maken tussen een persoon en een organisatie. In tabel 3 wordt daar een voorstel toe 
gedaan. 
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Tabel 3. Aangepaste tabel indicatoren leereffecten. 
Perceptie Handelen Institutionele verandering 
Netwerk Convergent leren Complementaire 
verandering van routines 
Gezamenlijke aanpak 
institutionele knelpunten 
Begin samenhangende 
institutionele veranderingen 
Organisatie/ achterban Convergent leren 
2e orde leren 
Systeemleren 
Verandering van routines 
Aanpak externe knelpunten 
Begin interne institutionele 
veranderingen 
Individu 2e orde leren 
Systeemleren 
Bijstellen 
handelingspraktijken 
betrokkene 
Verdere ontwikkeling 
Op dit moment zijn we de RPM methodiek nog verder aan het ontwikkelen en beginnen we aan de derde fase. Ook in 
deze fase is het van belang om daarvoor pilots te kiezen die zijn toegesneden op de in dit rapport genoemde 
onderwerpen voor verdere ontwikkeling. 
Voor de derde fase zijn op basis van ervaringen in de eerste en tweede fase de volgende selectiecriteria ontwikkeld: 
1. De projectleider en minimaal één andere stakeholder's het projectnetwerk hebben de ambitie om een bijdrage 
te leveren aan regionale of sectorale systeeminnovatie, in de zin dat aantoonbaar aan institutionele knelpunten 
(systeemfouten, lock-in) wordt gewerkt. 
2. De oplossing(srichting), vernieuwing wordt ontwikkeld door een heterogene groep (met boeren, onderzoekers 
én andere partijen) 
3. De oplossingsrichting zet meerdere stakeholders in beweging (anders handelen) 
4. Er worden netwerkactiviteiten georganiseerd voor interactie in de heterogene groep en eventueel ook het 
bredere netwerk 
5. Er is een actor die tijd en energie in M&E wil steken 
6. Het netwerk heeft belangstelling voor ondersteuning door een monitor 
7. Het netwerk zal naar verwachting bestaan (en zich verder ontwikkelen) gedurende 2007 en 2008. 
8. Bij voorkeur: Het netwerk heeft een verleden 
Een additioneel criterium is de mogelijkheid om de indicator 'convergent leren' te beproeven, omdat daar in de 
tweede fase minder ervaring mee is opgedaan. Dit betekent dat een project vanuit een RPM bril bezien al wat langer 
moeten lopen en aan de belangrijkste procescondities moeten voldoen. Gezien het korte tijdsbestek waarin de 
meeste pilots worden gemonitored, stellen we voor te beginnen met het achteraf evalueren van waarschijnlijk 
succesvolle cases, zoals de compostering pilot. 
Bij de verdere ontwikkeling van de indicatoren stellen we ons de volgende doelen: 
1. Onderzoeken wat de meest veelzeggende indicatoren zijn (kernindicatoren) middels empirische toetsing. 
2. Deze indicatoren uitwerken zodat ze zowel bruikbaar zijn in quicken oWcaanpakken als in gedegen varianten 
van monitoring. 
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RPM cyclus en activiteiten 
Het idee dat leren en innovatie processen zijn, is verwerkt in RPM door uit te gaan van een RPM cyclus. Tijdens de 
pilotprojecten is steeds gesproken van een cyclus met vier activiteiten: waarneming, analyse, reflectie en 
(aanpassing van) projectinterventies (zie Hoofdstuk l)5. 
In deze cyclus zijn dus niet alleen klassieke onderzoeksactiviteiten opgenomen, maar is ook een relatie gelegd met 
interventies die in naam van een innovatieproject worden gepleegd. Dat is omdat we monitoring niet alleen zien als 
een manier om leerprocessen te volgen, maar ook om 'goede' leerprocessen te bevorderen. Dat monitoring een 
constructief karakter heeft, in de zin dat door processen van betekenisgeving werkelijkheden ontstaan en 
veranderen, is iets wat we ons niet alleen realiseren (en wat noopt tot reflectie op de eigen rol in de rapportages 
over onderzoeksresultaten), maar ook willen benutten. We zien het stimuleren van nieuwe denkbeelden en het 
ontwikkelen van nieuwe vormen van handelen als een functie van monitoring. 
De activiteiten kunnen door een enkele actor of door meerdere in samenwerking worden uitgevoerd. Dat geldt voor 
waarneming, analyse en reflectie. Maar ook de laatste stap van aanpassing kan een collectief karakter hebben, dat 
wil zeggen dat actoren onderhandelen en besluiten over het aanpassen van de activiteiten in het kader van een 
project, zoals het optuigen van een experiment of het organiseren van een rondleiding. De feitelijke uitvoering van 
interventieactiviteiten in het kader van het innovatieproject is een taak van projectleider en deelnemers. Uitgangspunt 
van RPM is dat de cyclus bij voorkeur collectief wordt doorlopen om bij zoveel mogelijk betrokken actoren reflectie 
te stimuleren en daarmee kansen op leren en kansen op samenhangende structurele veranderingen te creëren. 
De activiteiten van RPM kunnen daarnaast zijn ingebed zijn in het ontwerp, de planning en uitvoering van een project. 
Wij verwachten dat met een goede inbedding de effectiviteit van de monitoring groter zal zijn, omdat de 
terugkoppeling van waarneming en analyse dan sneller kan zijn en omdat de RPM activiteiten dan vanzelfsprekender 
zullen zijn voor de betrokkenen en minder zichtbare moeite en tijd hoeven te kosten. Bij een vergaande inbedding zal 
het onderscheid tussen RPM activiteiten en activiteiten van het innovatieproject minder herkenbaar zijn. 
Tot slot kunnen de vier RPM activiteiten ieder afzonderlijk in min of meer chronologische volgorde worden 
uitgevoerd, maar het kan ook op een geïntegreerde wijze. Juist bij een collectief uitgevoerde RPM cyclus die goed is 
ingebed in een project is te verwachten dat de activiteiten zijn geïntegreerd. Stel dat een projectgroep samen met 
een monitor een systeemanalyse maakt. Bij een dergelijke bezigheid is het waarschijnlijk dat gegevens niet alleen 
worden benoemd (waarneming), maar ook geanalyseerd. Mogelijk vindt er ook reflectie plaats doordat verschillende 
interpretaties van systeemfouten (zie hoofdstuk 1) worden bediscussieerd in de heterogene groep en/of de theorie 
achter de systeemanalyse kritisch tegen het licht wordt gehouden. Ten slotte kan ook de relatie tussen 
projectactiviteiten en de benoemde systeemfouten aan de orde worden gesteld en besloten worden deze 
projectactiviteiten aan te passen (aanpassing). 
De RPM cyclus wordt dus bij voorkeur als volgt doorlopen: 
1. Collectief, dat wil zeggen dat een RPM activiteit van waarneming, analyse, reflectie en aanpassing door 
meerdere actoren uit een innovatienetwerk wordt uitgevoerd (en niet alleen door bijvoorbeeld de monitor of 
projectleider). 
2. Ingebed in het project door aansluiting bij overige projectactiviteiten 
In praktijk zal dat betekenen dat de activiteiten regelmatig geïntegreerd zijn, d.w.z. dat de 4 analytisch 
onderscheiden RPM activiteiten (vrijwel) gelijktijdig plaatsvinden. Bij volledig geïntegreerde activiteiten is er dus geen 
cyclus meer te herkennen6. 
5 Oorspronkelijk spraken we hier van een monitoringscyclus en monitoringsactiviteiten. Hier wijken we nu vanaf, omdat 
monitoring nog steeds de connotatie kan hebben van het op afstand volgen van ontwikkelingen aan de hand van scherpe 
indicatoren. 
5 Overigens kan onder geïntegreerd ook worden verstaan dat de activiteiten inhoudelijk logischerwijze op elkaar aansluiten. Dat 
is niet hoe wij het hier gebruiken. 
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Om effectief te zijn is het tot slot van belang dat een RPM cyclus helemaal wordt doorlopen. Dit geldt zowel voor een 
'korte' cyclus, waarin de activiteiten snel na elkaar plaatsvinden als de lange' cyclus die gericht is op processen die 
meer tijd vergen. 
Ervaringen Tmt pilots eerste fase 
De activiteiten in de eerste fase waren, zoals in hoofdstuk 1 is beschreven, niet geïntegreerd, weinig collectief en 
weinig ingebed in het project. Hoewel dit niet aansloot bij de uitgangspunten van RPM, bood het de mogelijkheid de 
afzonderlijke activiteiten één voor één zorgvuldig uit te werken, te doorlopen en erover te leren. 
Voor de waarneming heeft de monitor de stakeholders uit de twee verschillende netwerken geïnterviewd. Vervolgens 
zijn de interviews gedeeld met de projectleiders. Zij verwachtten zelf niet de capaciteit te hebben voor dergelijke 
diepte-interviews, noch de positie: ' Zulke openhartige interviews kunnen alleen buitenstaanders houden.' 
De analyses werden voor een deel door de monitor alleen gedaan en voor ander deel samen met de projectleiders 
van Tmt om te experimenten met gezamenlijke analyse. Projectleiders werd gevraagd een interviewverslag te 
interpreteren. Dat bleek lastig, onder meer omdat ze onvoldoende zijn voorbereid op de principes van het 
analyseren. De uiteindelijke analyses werden verricht door de monitor en voorgelegd aan de Tmt medewerkers. 
Hiervan leerden we dat de analyses (van probleemdefinities, netwerken en systeemfouten) werden ervaren als 
complex maar wel als zinvol. Zo gaf de systeemanalyse de Tmt medewerkers naar eigen zeggen inzicht in 
knelpunten en kansen, en een 'bredere blik' op het eigen werkveld'. 
Eerste reflectiebijeenkomsten hield de monitor met de projectteams van Tmt om de voltooide analyses te bespreken 
en te bespreken wat de verschillende analyses betekenden voor de projectactiviteiten. Ook hier bleek achteraf een 
goede begeleiding noodzakelijk: in plaats van bezig te zijn met de vraag wat de analyses betekenden voor 
vervolgactiviteiten, waren de medewerkers vooral bezig met de vraag of ze het nu wel of niet goed hadden gedaan. 
De monitoring in deze fase heeft niet zichtbaar tot aanpassing van de netwerkactiviteiten vanuit de pilots geleid. Dit 
kwam vooral doordat de strategieën en doelstellingen van het management om meer te werken aan (systeem) 
innovatie niet volledig doorgesijpeld waren naar de netwerken waar men zich nog hoofdzakelijk richtte op de 
verspreiding van de zogenaamde best practices. Daarnaast waren de uitkomsten van de analyses zo strategisch van 
karakter dat het logischer was met het management team hierover te reflecteren. Het concept-eindverslag dat in 
delen werd besproken, had hierin een belangrijke functie. De analyses hebben zo wel invloed gehad op de koers van 
het project als geheel (aanpassing). Telen met toekomst is zich nog duidelijker gaan richten op duurzaamheid en op 
het systeem rond bemesting en onkruid- en ziektebestrijding. 
Ervaringen Tmt pilots tweede fase 
Voor het vervolg van de inzet van RPM bestond in Telen met toekomst de behoefte aan een kortere RPM cyclus 
zodat opgedane inzichten snel teruggekoppeld konden worden in de netwerken. Hierop is een kortere cyclus 
ontworpen waarbij na afloop van een netwerkbijeenkomst of activiteit gereflecteerd wordt op een aantal 
procescondities op basis waarvan eventueel volgende activiteiten gepland worden. Daarnaast was er een lange 
cyclus waarbij pas na verloop van enige tijd (half jaar of langer) gekeken werd naar leereffecten. 
Voordat de ervaringen met de korte en lange cyclus worden gedeeld, eerst een aantal algemene ervaringen over 
collectiviteit en inbedding van de activiteiten van de RPM cyclus. 
In de tweede fase zijn de RPM activiteiten in beperkte mate collectief uitgevoerd. Met netwerkactoren waren 
weliswaar bilaterale gesprekken gevoerd, maar er was geen sprake van collectieve RPM activiteiten met (een deel 
van) het netwerk, om -per pilot- uiteenlopende redenen: 
• In de glastuinbouwcasus was het netwerk nog in aanbouw, en in de compostering pilot waren collectieve RPM 
activiteiten met stakeholders actoren niet meer opportuun aangezien er niet of nauwelijks nog 
netwerkactiviteiten plaatsvonden. 
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• In de maïs pilot was wel een collectieve analyse en reflectie met de stakeholders voorzien, maar is daar later 
op teruggekomen. Eén van de redenen was dat de projectleider en monitor niet het idee hadden dat 
stakeholders zich open op zouden stellen en bang waren dat de relaties verstoord zouden worden. 
Wel hebben de projectleiders (of het gehele projectteam) en de monitor samen RPM activiteiten uitgevoerd. Deze 
gezamenlijkheid van de RPM activiteiten varieerde per pilot. Bij het glastuinbouw team hebben de monitor, de 
projectleider en haar team, gezamenlijk geanalyseerd en gereflecteerd. De teamleden hebben zelf waargenomen. In 
de maïs pilot is er niet gezamenlijk geanalyseerd, maar wel gereflecteerd, en in de compostering pilot is er door de 
projectleider en de monitor gezamenlijk waargenomen, en gereflecteerd maar heeft de monitor weer alleen 
geanalyseerd. 
Over het gezamenlijk uitvoeren van RPM activiteiten zijn de volgende lessen geleerd: 
• De gezamenlijke analyse en reflectie van het glastuinbouw team, waarbij de monitor en het team de analyse en 
reflectie uitvoerden, heeft de analyse verrijkt en verdiept. Juist door het elkaar kritisch bevragen en vanuit 
verschillende perspectieven naar een eerste analyse te kijken is de analyse inhoudelijk verdiept en daarmee 
ook de reflectie. Een bijkomend voordeel was dat juist door de gezamenlijke analyse de teamleden ingewerkt 
werden in RPM en verder geïnteresseerd zijn geraakt in RPM en bijbehorende instrumenten. 
• Van de maïs pilot hebben we geleerd dat gezamenlijke RPM activiteiten niet per definitie te verkiezen zijn boven 
bilaterale RPM activiteiten. Juist in de bilaterale gesprekken die de monitor gevoerd heeft met de stakeholders, 
lieten ze zien wat hun knelpunten en percepties zijn, terwijl zij zich in netwerkbijeenkomsten soms verschuilen 
achter mooie woorden en elkaar. Het lijkt erop dat bilaterale gesprekken in sommige gevallen een ingang 
kunnen bieden voor het achterhalen van knelpunten die leren tegenhouden. De vraag is dan wel hoe deze 
'openheid' weer teruggevoerd kan worden in netwerkactiviteiten. 
• Gezamenlijke RPM activiteiten waren bij het glastuinbouwteam gemakkelijker in te zetten dan bij het maïsteam, 
doordat het glastuinbouwteam meer tijd reserveerde voor de activiteiten. Dit bood ook ruimte om elkaar 
kritisch te bevragen. In de maïs pilot leek er vaker een gebrek te zijn aan tijd en vonden reflecties veelal plaats 
in de zijlijn van vergaderingen. 
De mate en wijze van inbedding van RPM activiteiten in reguliere pilot activiteiten verschilde eveneens per pilot. In de 
glastuinbouw pilot waren alle RPM activiteiten ingebed in de reguliere activiteiten van het team. Met name het in 
kaart brengen van de probleemdefinities van netwerkactoren kon gemakkelijk ingebed worden in de reguliere 
activiteiten bij de opzet van het project en uitgevoerd worden door de betrokkenen zelf. In de maïs pilot hadden de 
RPM activiteiten wel een link met de reguliere activiteiten (waarneming vond plaats tijdens bijeenkomsten, de 
reflecties hadden hun invloed op vervolgactiviteiten) maar waren ze feitelijk niet volledig ingebed. In de 
composteringscasus was er helemaal geen inbedding mogelijk aangezien er nauwelijks nog reguliere activiteiten 
plaatsvonden. 
Ten aanzien van verdere inbedding van RPM in een project is geleerd dat in de glastuinbouw pilot concrete 
oefeningen zoals de systeemfoutanalyse (zie Instrumenten) herkenning kunnen vinden bij het team. Het team heeft 
aangegeven dat zij in de toekomst zelfstandig dergelijke systeemfout analyses willen gaan uitvoeren. Het analyseren 
van probleemdefinities van stakeholders is echter niet verankerd binnen het team. Het nut ervan is kennelijk 
onvoldoende overgebracht. 
Korte RPM cycli zijn vooral doorlopen in de maïs en glastuinbouw pilots. Na waarnemingen werden kort daarop 
reflectiegesprekken gevoerd. Daarnaast werd er met de projectleider van het glastuinbouwteam elke veertien dagen 
telefonisch een reflectiegesprek gehouden om algemene voortgang te bespreken, meestal op basis van het 
dagboek dat de projectleider bijhield. In beide pilots heeft de korte cyclus eraan bijgedragen dat werd gereflecteerd 
op mogelijke acties in het netwerk. Een voorbeeld daarvan komt uit de maïs pilot: de PPO onderzoeker stelde voor 
om de marges in de facturen van loonwerkers te onderzoeken. Door het plan kritisch te bevragen, werd duidelijk dat 
dit geen goede stap zou zijn voor het opbouwen van vertrouwen tussen PPO en de loonwerkers. In een eerder 
gesprek was namelijk geconstateerd dat de PPO onderzoeker onvoldoende op de hoogte was van de belangen van 
de loonwerkers en dat er contact gezocht zou moeten worden. Een ander voorbeeld: De voorgestelde oplossingen 
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die de betrokken actoren in eerste instantie inbrachten waren erg gericht op kennisoverdracht. Juist door hierover te 
praten binnen het team, werd duidelijk dat kennisoverdracht alleen niet voldoende is. 
De analyses en reflecties hebben direct invloed gehad op activiteiten van het glastuinbouwteam. Ze hebben richting 
gegeven aan de keuze voor stakeholders zn aanpak van het project. Zo is besloten om de rol van marktwerking bij 
het emissievraagstuk te onderzoeken en het projectplan van het projectteam en HH Delfland verwijst naar een aantal 
knelpunten in het systeem zoals deze uit de systeemfoutanalyse kwamen (zoals gebrek aan onderzoek naar emissie­
routes, gebrek aan best practices etc.). Bij het maïs team hebben niet alle analyses en reflecties geleid tot aan­
passingen van activiteiten. Zo is op basis van analyse/reflectie wel de betrokken veehouder nog eens extra 
geïnterviewd om te achterhalen welke belangen hij heeft bij duurzame onkruidbestrijding. Maar enkele gemeen­
schappelijke conclusies, zoals dat er verder gepraat zou moeten worden met loonwerkers, dat het factuuronderzoek 
afgeblazen zou moeten worden, en dat er meer interactie nodig is, kregen nog geen opvolging. 
Wellicht heeft het verschil tussen de team ermee te maken dat het glastuinbouwteam zelf heeft geanalyseerd en het 
maïsteam alleen heeft gereflecteerd op analyses van de monitor. Maar in ieder geval bleek dat de stap van reflectie 
naar aanpassing niet altijd vanzelfsprekend was. Indien de projectleiders van maïs de analyses die door de monitor 
waren opgesteld deelden, betekende dit niet altijd dat ze wisten wat ze konden doen. Zo deelden zij de analyse dat 
er een gebrek is aan marktmechanismen die veehouders en loonwerkers kunnen stimuleren tot ander gedrag, maar 
was het moeilijker om te bedenken welke andere 'oplossing' dan het eerder genoemde Campina idee een oplossing 
kon bieden. 
In de maïs pilot was ook sprake van een lange monitoringscydus. Er is een beginsituatie geschetst (een vorm van 
nulmeting) om leereffecten in een later stadium te kunnen beoordelen. Na ongeveer een halfjaar zijn in de maïs 
casus de leereffecten ook in kaart gebracht, geanalyseerd en is erop gereflecteerd. 
Bij de andere pilots is slechts een deel van de lange cyclus doorlopen. Bij de start van de glastuinbouw pilot zijn de 
probleemdefinities van de stakeholders geanalyseerd, waardoor beter kon worden begrepen wat hen beweegt. Deze 
analyse was tevens bedoeld om na verloop van tijd veranderingen in de probleemdefinities te monitoren, maar dat is 
niet gebeurd, omdat het projectteam bij het afscheid van de monitor nog bezig van met het opbouwen van het 
netwerk. 
In de compostering pilot werden de leereffecten achteraf in kaart gebracht en kon, gezien het gevorderde 
ontwikkelingsstadium van de pilot, geen beginsituatie in kaart worden gebracht. 
Ervaringen BGood pilot 
De RPM-monitor is in september 2006 bij het BGood project betrokken geraakt, toen het project al een halfjaar liep. 
De wijze waarop RPM binnen BGood is ingezet is dat de RPM-monitor vooraf vrij uitgebreid heeft gesproken met één 
van de leden van het projectteam, niet de formele projectleider maar degene die in de dagelijkse praktijk het 
voortouw had bij de uitvoering. Deze persoon had door deze gesprekken een redelijk beeld van de achtergrond van 
de RPM methodiek en het hoe en waarom van de inzet binnen het project. Tijdens een eerste bijeenkomst met het 
volledige team is vervolgens door de RPM-monitor ook enige uitleg gegeven over de bedoeling van de inzet van RPM 
maar de overige leden waren toch meer gefocust op de inhoud van het project en hadden duidelijk een minder 
expliciet beeld van de (mogelijke) betekenis van de RPM voor het project. 
De wijze waarop de inzet in de praktijk is gebracht is dat de RPM-monitor aan diverse bijeenkomsten van het BGood-
team heeft deelgenomen. Die bijeenkomsten hadden in de regel een sterk inhoudelijk accent op basis van op dat 
moment spelende actuele kwesties. Vanuit de RPM methodiek heeft de RPM-monitor daarin waar dat nuttig leek ter 
plekke bijdragen geleverd en 'een spiegel' voorgehouden. Omdat de RPM activiteiten (waarneming, analyse, reflectie 
en aanpassing activiteiten) meestal tijdens eenzelfde bijeenkomst plaatsvonden, waren ze dus grotendeels geïnte­
greerd. Waarneming betekende vooral dat de RPM-monitor observeerde en luisterde tijdens projectvergaderingen, 
op basis van een 'onmiddellijke' analyse af en toe feedback gaf waar dan direct op werd gereageerd ('gereflecteerd') 
wat soms tot aanpassing van (geplande) activiteiten leidde, zoals in de vormgeving van de thematafelgesprekken 
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tijdens de Ontmoetdag om te zorgen dat visies en verwachtingen van deelnemers expliciet aan de orde zouden 
komen. 
Een geïntegreerde RPM cyclus is bijv. toegepast tijdens een cruciale bijeenkomst binnen het BGood project, de zgn. 
'driedaagse'. Tijdens deze bijeenkomst heeft het projectteam op basis van een eerste serie interviews een negental 
actiestrategieën (d.w.z. nieuwe ontwikkelingsrichtingen binnen de veehouderij en/of in de relatie met consument/ 
burger) ontwikkeld om de kloof tussen veehouderij en consument te verkleinen. Rond die actiestrategieën zouden in 
het vervolg van het project netwerken van stakeholders worden geformeerd die met de nieuwe ontwikkelings­
richtingen aan de slag zouden moeten gaan. De RPM-monitor heeft aan de driedaagse deelgenomen en direct 
feedback gegeven gericht op het bewaken van de ambitie van systeeminnovatie en het zeker stellen van een 
adequate mate van heterogeniteit in de samenstelling daarvan aan de hand van twee belangrijke RPM indicatoren. 
Tijdens een beperkt aantal bijeenkomsten werden de verschillende RPM activiteiten meer uit elkaar getrokken 
waardoor er sprake was van een korte RPM cyclus met onderscheiden activiteiten. De monitor is bijvoorbeeld met 
de projectmedewerker samen op bezoek geweest bij het Voedingscentrum en de Dierenbescherming in een poging 
om hen met één van de door het team ontwikkelde actiestrategieën aan de slag te laten gaan. Tijdens die bijeen­
komst heeft de RPM-monitor alleen geluisterd en pas achteraf met de projectmedewerker op het gebeurde 
geanalyseerd en daarop gereflecteerd, vooral ingaand op de rol van prime movers en hoe hen te betrekken. Dit 
heeft uiteindelijk mede geleid tot een aanpassing van de BGood aanpak. Een ander voorbeeld was de Ontmoetdag 
waar de RPM-monitor ook alleen heeft geluisterd waarbij ook analyse en feedback pas later hebben plaatsgevonden. 
Omdat het BGood project en RPM inzet na deze dag formeel eindigde heeft dat op dat moment7 niet tot aanpassing 
van activiteiten geleid. 
Het BGood-team heeft de actieve deelname van de RPM-monitor aan de projectbijeenkomsten zeer gewaardeerd. 
Men vond het stimulerend om iemand te hebben die met enige afstand kritisch meedacht en aanzet gaf tot zelf­
reflectie. Daarbij werden opmerkingen over systeeminnovatie en heterogene netwerken soms een running gag maar 
tegelijkertijd werd het belang daarvan wel onderschreven en is dat ook expliciet vertaald naar het vormgeven van de 
Ontmoetdag. 
Opvallend is daarbij, dat hoewel sommige zaken begonnen als een running gag, tegen het eind van het proces 
diverse projectleden zelf zaken inbrachten gebaseerd op het streven naar systeeminnovatie en heterogene 
netwerken. Men had dus duidelijk geleerd en zich eigen gemaakt dat dit belangrijke kwesties zijn om in dergelijke 
projecten op te letten. De RPM input heeft het projectteam dus niet alleen 'extern' aangezet tot reflectie maar 
stukken daarvan zijn uiteindelijk ook door de teamleden geïnternaliseerd. 
Conclusies 
Over een collectieve, ingebedde en geïntegreerde RPM cyclus hebben we in de tweede fase veel kunnen leren. 
Een eerste conclusie is dat de wijze van inbedding afhankelijk is van de fase waarin een innovatieproject verkeert. Bij 
projecten in de opstartfase die nog geen netwerkactiviteiten ontplooien kan RPM worden ingebed in de verkenning 
van het netwerk en in het projectteamoverleg (glastuinbouw en BGood) en als zodanig het ontwerp van het project 
ondersteunen. RPM bouwstenen konden worden benut in verkennende gesprekken met stakeholders en/of 
potentiële deelnemers van een project (glastuinbouw). In lopende projecten kon RPM worden ingebed in de 
netwerkactiviteiten en de reflectie daarop (maïs en BGood). Dergelijke netwerkbijeenkomsten lijken een vrij 
'natuurlijke' mogelijkheid te bieden om RPM in te bedden. In afgeronde projecten kon RPM niet meer worden ingebed 
dan in de (al dan niet geplande) evaluatie van het project (compostering). De wijze van inbedding hangt daarnaast 
samen met de wensen van projectleider en projectteam en het vertrouwen dat zij hebben dat RPM de kwaliteit van 
hun activiteiten kan verbeteren. 
7 In een later stadium is het project wel min of meer voortgezet, maar zonder inzet van RPM. 
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Het collectieve karakter van de activiteiten is tot nu beperkt gebleven tot gezamenlijke acties van projectleiders en 
eventueel andere leden van een projectteam enerzijds en de monitor anderzijds. Welke RPM activiteiten gezamenlijk 
werden uitgevoerd was net als de inbedding afhankelijk van zowel de fase waarin het innovatieproject verkeerde als 
van de wensen van projectleiders. Belangrijk bij gezamenlijke waarneming en analyse was om te zorgen dat dit 
zorgvuldig gebeurde aan de hand van regels. Dit speelde vooral in de pilots van de glastuinbouw en compostering 
waar de waarneming een herkenbaar onderzoekskarakter had in de vorm van gesprekken / interviews met 
stakeholders. In de pilots is gebleken dat projectleiders met begeleiding van de monitor of samen met de monitor 
dergelijke gesprekken goed kunnen voeren. (Zie verder 'Rolverdeling'). 
Ondanks het gezamenlijke karakter van de activiteiten, kon het potentieel van RPM niet goed worden benut in het 
project dat eenmalig stakeholders samenbracht en waarin geen vervolg voor het begeleiden van heterogene 
netwerken was voorzien vanuit het project (BGood). De methodiek kan dus weliswaar zinvol worden ingezet voor het 
bevorderen van procescondities bij een eenmalige collectieve activiteit, maar als methodiek om leerprocessen te 
monitoren kan RPM niet worden ingezet. 
Wat dit gezamenlijke karakter betekende voor de afzonderlijke activiteiten komt verder aan de orde bij Rolverdeling 
bij monitoring. Hier brengen we nog een belangrijke ervaring met het doorlopen van de RPM cyclus voor het 
voetlicht. 
De korte RPM cyclus bleek zich in praktijk vooral te richten op de procescondities, de lange cyclus op de aard en 
kwaliteit van het leerproces; de leereffecten. Het doorlopen van de hele RPM cyclus tot en met het aanpassen van 
de projectactiviteiten blijkt vooral bij deze laatste stap te stokken. Voor een deel kwam dat door de korte 
doorlooptijd van de monitoring en geldt dit dus voor de lange cyclus. Maar ook in de maïs pilot waarin de korte 
cyclus is ingezet leidde conclusies over een andere benodigde aanpak niet altijd tot daadwerkelijke aanpassing van 
activiteiten. In de glastuinbouw en BGood pilot heeft de monitoring wel direct invloed gehad op de projectactiviteiten. 
Dit kwam in BGood mogelijk door het zeer geïntegreerde karakter van de RPM activiteiten tijdens de 
teambijeenkomsten en doordat de monitor, die als een lid van het projectteam werd beschouwd, de conclusies op 
basis van de analyse zelf vertaalde in concrete suggesties voor onder meer het benaderen van stakeholders en 
dergelijke aan de hand van enkele vuistregels. De procesmatige vragen die in het BGood project speelden (welke 
actoren uit te nodigen voor de bijeenkomst en hoe de agenda op te bouwen) sloten bovendien directer aan bij een 
aantal RPM indicatoren dan de vragen die in het maïs project speelden die georiënteerd waren op manieren om 
uiteindelijk bij te dragen aan vermindering van emissie en dus al meer op oplossingsrichtingen gericht was. 
Verdere ontwikkeling 
Hoewel de RPM activiteiten in de tweede fase meestal collectief zijn uitgevoerd, bleef dit grotendeels beperkt tot 
projectleiders, projectteams en monitors. In een volgende fase is het dan ook wenselijk om dit in ieder geval uit te 
breiden tot de projectdeelnemers en eventueel ook tot andere stakeholders. Dit is althans het algemene 
uitgangspunt dat een nadere specificatie behoeft. Het is immers goed denkbaar dat het in bepaalde omstandigheden 
onmogelijk en zelfs onwenselijk is. Ook ten aanzien van de inbedding, integratie en het doorlopen van de korte en 
lange cycli zijn vragen gerezen. Specifieke vragen voor verdere ontwikkeling zijn dan: 
1. Onder welke omstandigheden is het beter voor het leerproces om de RPM activiteiten zo collectief mogelijk uit 
te voeren en wanneer is het beter om het individueel te doen? 
2. Welke activiteiten laten zich op welke manier goed integreren door middel van een gelijktijdige uitvoering? En in 
welke omstandigheden is dit wenselijk voor een innovatieproject? 
3. Hoe verhouden de lange en korte cyclus zich tot elkaar? Kan en zo ja, hoe kan de samenhang tussen de korte 
en lange cyclus worden bevorderd? En kunnen de leereffecten nog goed worden beoordeeld bij een volledige 
integratie van activiteiten? 
4. Bij welke andere projectactiviteiten, anders dan netwerkbijeenkomsten en verkennende gesprekken kunnen 
RPM activiteiten goed aangesloten worden om de inbedding te bevorderen? 
5. Welke invloed heeft de rolverdeling tussen monitor en projectleider op de mate van inbedding van RPM in 
reguliere activiteiten? 
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Voor de afzonderlijke RPM activiteiten zijn er bij de verdere ontwikkeling nog enkele specifieke aandachtspunten. 
Twee belangrijke zijn hoe de aansluiting tussen reflectie en aanpassing van projectactiviteiten kan worden verbeterd 
en hoe projectleiders en eventueel andere projectdeelnemers beter kunnen worden begeleid bij het voeren van 
gesprekken met stakeholders en het organiseren van netwerkbijeenkomsten. 
Rolverdeling bij monitoring 
Omdat vele RPM activiteiten in de pilots gezamenlijk zijn uitgevoerd, bespreken we in deze paragraaf in detail hoe in 
praktijk de rollen verdeeld waren tussen de projectleider (en projectteam) enerzijds en de monitor anderzijds en wat 
dit betekende voor de monitoring. 
Ervaringen Tmt pilots 
In de eerste fase van RPM in Telen met toekomst was de rolverdeling tussen monitor, projectleiders en deelnemers 
vrij klassiek. De monitor deed onderzoek (waarneming op basis van interviews en deskresearch), analyseerde en 
deed schriftelijk verslag. Dit verslag was een kritische weergave van de projectactiviteiten in relatie tot het doel van 
een duurzame ontwikkeling, zoals verwoord door de monitor. Eerste pogingen tot gezamenlijke analyse waren 
minder succesvol. 
In de pilot projecten van de tweede fase van RPM vonden de monitoringsactiviteiten veel meer gezamenlijk plaats. 
Gesprekken die de projectteams hadden gepland konden met behulp van de monitor worden omgevormd in 
interviews met steun van de indicatoren (zie 'RPM activiteiten'). De agenda van groepsbijeenkomsten werd mede 
ingevuld in overleg met de monitor. De projectleiders (in de pilots allen de formele projectleiders en/of belangrijke 
-medewerkers) namen zo deel aan RPM activiteiten. 
We hebben in deze fase geleerd dat de rolverdeling tussen monitor en projectleiders sterk samenhangt met de wijze 
van inbedding van RPM in reguliere activiteiten. Daar waar RPM ingebed was in het ontwerp, de glastuinbouw pilot, 
verrichtte de projectleider en haar team zelf de waarnemingsactiviteiten aangezien deze goed pasten bij de 
verkennende gesprekken die zij wilden voeren met stakeholders. De zelfstandige uitvoering van de waarneming leek 
bovendien een verdere inbedding van RPM activiteiten te stimuleren. Het hele team analyseerde en reflecteerde 
onder begeleiding van de monitor. Bij de opbouw van het netwerk werd rekening gehouden met een bepaalde mate 
van heterogeniteit, en een intentie voor systeemaanpak (procescondities). Na de gesprekken met de stakeholders 
hebben de projectmedewerkers onder begeleiding en facilitatie van de monitor een systeemfoutanalyse verricht op 
basis waarvan zij verdere stappen hebben ondernomen voor het betrekken van stakeholders bij het verdere verloop 
van de pilot. In deze pilot had de monitor een faciliterende rol, waarbij de medewerkers waarneming en analyse 
veelal zelf deden. Gebleken is dat waarneming op zich goed door de teamleden zelf is te verrichten mits zij goed zijn 
ingewerkt in de onderwerpen van gesprek aan de hand van de RPM indicatoren. Het bleek echter lastig te zijn om 
tijdens allereerste gesprekken met stakeholders, alle vragen ook te kunnen behandelen, omdat tegelijkertijd een 
goede relatie opgebouwd moest worden. De inhoud van de waarneming zoals verricht door de Tmt medewerkers, 
concentreerde zich op verkenningen van probleemdefinities, oplossingsrichtingen, belangen, doelen en rollen, en 
dus het in kaart brengen van de beginsituatie. 
In de maïs pilot deed de monitor de waarneming en analyse, en was tevens verantwoordelijk voor gezamenlijke 
reflectie in het team. Dat deed zij door haar analyses van uitspraken uit documenten en bijeenkomsten voor te 
leggen. Ook is een serie van interviews gehouden met de stakeholders op verzoek van het team. Hierin werden de 
eerste leereffecten en de rol die de pilot daarin gespeeld zou hebben besproken, en werd teruggeblikt op 
probleemdefinities en oplossingsrichtingen. Tijdens tenminste één van de gesprekken bleek dat iemand tijdens de 
netwerkbijeenkomsten een andere mening naar voren bracht dan tijdens het gesprek met de monitor. Vooral omdat 
op dat moment het proces stagneerde door een gebrek aan ideeën, bleek het zinvol te zijn om een externe monitor 
in te zetten voor gesprekken met netwerkactoren. Dit leverde niet alleen nieuwe ideeën op, maar bleek ook als 
voordeel te hebben dat de stakeholders zich volgens de projectleider veel 'opener' hadden opgesteld dan ze zouden 
hebben gedaan als hij hen zelf had gesproken. 
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Een herhaaldelijk gemaakte opmerking bij deze pilot was dat de monitor zich niet mocht beperken tot waarnemen en 
analyseren. Er was behoefte aan een 'embedded fighte?. Zij was daarom lid van het maïsteam en woonde alle 
netwerkactiviteiten en de voorbereidingen daarvan bij. De projectleider was verantwoordelijk voor de 
projectactiviteiten en de monitor voor de monitoring. Hierdoor raakte de monitor weinig ingebed in het project en de 
projectleider weinig ingewerkt in de RPM methodologie. Ook de samenwerking tussen de monitor en de projectleider 
was onvoldoende om RPM helemaal effectief in te kunnen zetten voor het project. 
In de compostering pilot tot slot, werd de waarneming gezamenlijk verricht, en werd de analyse grotendeels verricht 
door de monitor. 
In de glastuinbouw pilot was er sprake van een goede samenwerking en was de rolverdeling geen onderwerp van 
discussie, nadat de eerste afspraken waren gemaakt. De goede samenwerking leek te zijn bevorderd doordat de 
projectleider zich niet kritisch gevolgd voelde, omdat zij zelf meedeed aan de monitoring. De rolverdeling tussen 
monitor en projectleider was juist in de pilot waar de RPM activiteiten het meest door de monitor alleen werden 
uitgevoerd (maïs) niet altijd zonder spanningen. Het riep discussie op over welke activiteiten 'des monitor' zijn en 
welke 'des' projectleider en hoe verantwoordelijkheden helder kunnen worden verdeeld. Deze vragen deden zich ook 
voor op momenten dat het projectmanagement van Tmt meende dat de monitor ten onrechte de rol van het 
management probeerde over te nemen, of juist te weinig ingreep. Het heeft de monitor ertoe aangezet goed te 
reflecteren op de rolverdeling en hoe deze kan worden uitgewerkt in concrete afspraken. Zo is daarover het 
volgende op schrift gesteld: 
Om een transparante taakverdeling tussen pi/othouder en onderzoeker -met name in externe bijeenkomsten- te 
waarborgen, is een aantal uitgangspunten expliciet gemaakt. 
Tijdens externe bijeenkomsten: 
• zal de RPMer nooit de leiding van de püothouder overnemen tenzij expliciet voor een concreet geval iets 
anders is afgesproken; 
• zal de püothouder naar het externe netwerk toe expliciet maken wat precies de rol van de RPMer is en dat 
legitimeren. 
• zal, als de RPMer een noodzaak ziet voor verbetering/sturing van de bijeenkomst dit doen door bijv. een time­
out aan te vragen bij de pi/othouder. 
Uit: Plan van aanpak RPM Tmt fase 2 (2007) 
Een ander soort vraag die opkwam is waar de inhoudelijke grenzen liggen van de feedback door de monitor en over 
welke competenties een monitor moet beschikken. In de korte RPM cycli werd de monitor namelijk steeds meer als 
een gesprekspartner beschouwd, ook op terreinen die niet per se 'des' RPM zijn, zoals over de voortgang, 
teamsamenstelling, management taken etc. Hierdoor werd de taak van de monitor inhoudelijk verbreed en moest zij 
meer aanspraak maken op algemene procescompetenties.8 
Ervaringen NiDV 
Omdat de NidV programmamanager betwijfelde of de projectleiders van NidV projecten een RPM inzet wel nuttig 
zouden achten is een aantal projecten binnen het programma 'Netwerken in de Veehouderij' afgevallen als RPM pilot. 
Die twijfels waren niet eens zo zeer inhoudelijk van aard maar de projectleiders hadden het al heel druk en zagen 
een 'extra deelnemer' eerder als een mogelijke stoorzender voor hun eigen agenda dan als iemand die hen zou 
kunnen helpen. Een heel basale voorwaarde voor het vruchtbaar kunnen inzetten van iedere vorm van M&E is 
natuurlijk dat het aansluit bij een behoefte vanuit een project. Toen die behoefte niet aanwezig bleek te zijn leek het, 
zeker in deze ontwikkelingsfase van RPM, niet verstandig om verder aan te dringen. 
Dit punt is ook aan de orde geweest in de klankbordgroep M&E in het Agrodomein op 25 september 2007 waarin RPM 
centraal stond. Op basis van de constatering dat vanuit RPM niet direct kan worden aangegeven welke interventies juist zijn, 
ontstond een discussie over de vraag wie dit vacuüm op moet vullen en hoe. Sommige aanwezige managers wilden graag dat 
de monitor zich op dit vlak zou begeven, anderen meenden dat het een verantwoordelijkheid is van een projectleider die, als er 
onvoldoende competenties en tools voorhanden zijn een expert in kan zetten. 
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Ervaringen BGood pilot 
Toen de monitor in september 2006 bij het project betrokken raakte was het BGood projectplan dat op termijn van 
een paar maanden enkele netwerken rond vernieuwende initiatieven zouden gaan draaien. De verwachting van de 
RPM-monitor was dat de RPM aanpak zijn nut vooral zou bewijzen in de begeleiding van die netwerken. De periode 
daarvoor werd als een aanloopperiode gezien waarin voor RPM slechts een kleine rol zou zijn weggelegd, t.w. het 
zoveel mogelijk bevorderen dat die netwerken aan de RPM procescondities zouden gaan voldoen. Dat is echter 
anders gelopen door een koerswijziging binnen het BGood project. 
Als gevolg daarvan vond monitoring vrijwel uitsluitend plaats tijdens bijeenkomsten van het projectteam, d.w.z. de 
projectleider met de directe medewerkers. De monitor heeft aan diverse van dergelijke teambijeenkomsten 
deelgenomen en heeft tijdens een eerste bijeenkomst enige uitleg gegeven over RPM en de rol die hij zou kunnen 
spelen. 
Door de omvang van het team (4 personen), het informele karakter van de bijeenkomsten en de aard van het BGood 
project (het ontwikkelen van nieuwe richtingen in de veehouderij (actiestrategieën genoemd) waar later anderen mee 
aan de slag zouden moeten gaan) liepen inhoud en proces vaak door elkaar en waren rolverdelingen ook niet scherp 
onderscheiden. Gevolg daarvan was dat (sommige) projectleden de monitor als een (kritisch) teamlid gingen zien en 
voor hen RPM iets abstracts bleef waar ze in de praktijk weinig van merkten. 
De RPM-monitor heeft er wel naar gestreefd om 'buiten het project' te blijven en zoveel mogelijk de rol van monitor 
te blijven spelen en er daarbij naar gestreefd alleen zaken in te brengen indien daar op basis van de PRM 
procescondities aanleiding toe was. De meest relevante criteria voor de monitor bij de waarneming waren daarbij de 
heterogeniteit van de netwerken die BGood probeerde te formeren, het systeeminnovatieve karakter van de door 
BGood ontwikkelde actiestrategieën en de daar bij te betrekken actoren. Daarbij werden de door de monitor 
ingebrachte punten in de regel zeer gewaardeerd en was nergens sprake van enige spanning. Een reden daarvoor 
kan zijn dat de leden van het BGood team niet zelf betrokken zouden zijn in de ontwikkelde actiestrategieën en er 
dus nergens enigerlei belangenconflict optrad. 
Tijdens die bijeenkomsten gaf de monitor op grond van eigen waarneming waar nodig feedback die vervolgens 
aanleiding was voor analyse en reflectie binnen het team als geheel wat in sommige gevallen leidde tot aanpassing 
van activiteiten. In een later stadium waren ook een aantal procescondities (vooral 'richten op SI' en 'heterogeen 
netwerk') meer geïnternaliseerd door het projectteam en kwam men ook op basis van eigen waarneming soms tot 
voorstellen tot wijziging. 
Een belangrijke koerswijziging vond plaats op basis van een eigen analyse en reflectie binnen het team waar de 
monitor niet bij betrokken was. Vanuit het perspectief van het BGood-team was het een logische stap om gas terug 
te nemen na een aantal mislukte pogingen om een eerste actiestrategie te verankeren. Juist in die periode was de 
RPM-monitor door een ongeval een aantal weken uitgeschakeld. Na diens terugkomst bleek dat het BGood team op 
dat moment actoren binnen de sector aan het interviewen was, naar de RPM-monitor aannam in het kader van een 
verkenning voor het opstarten van netwerken. Pas een aantal weken later bleek de RPM-monitor dat niet meer 
gepoogd zou worden op deze wijze netwerken op te starten. 
Vanuit RPM optiek was deze koerswijziging radicaal omdat het werken vanuit leerindicatoren in heterogene 
netwerken, conform de oorspronkelijke verwachting en opzet, nu niet mogelijk zou zijn. Dat vergde een herbezinning 
op de RPM inzet. Nu werd de oorspronkelijke bescheiden rol in de opstartfase de hoofdrol voor de monitor. 
Hier wreekt zich wellicht dat voor de meeste leden van het projectteam de achtergronden van RPM niet echt duidelijk 
waren waardoor men niet zelf het radicale karakter van deze koerswijziging herkende. Of dat vervolgens tot een 
sterk andere dynamiek had geleid blijft natuurlijk een open vraag maar vanuit RPM optiek zou dit wel een moment 
zijn geweest voor een expliciete reflectie. 
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Conclusies 
RPM activiteiten blijken inderdaad een collectief karakter te kunnen hebben waaraan projectleider, monitor en/of 
projectdeelnemers deel kunnen nemen. Dat geldt in ieder geval voor waarneming en analyse, activiteiten die in een 
klassieke benadering 'des monitor' zijn, maar ook door projectleider of andere projectdeelnemers kunnen worden 
uitgevoerd. Het geldt ook voor reflectie en, als de monitor volledig participeert in een projectteam, ook voor de stap 
van aanpassing van activiteiten, dat wil zeggen om de onderhandelingen en besluitvorming over het aanpassen van 
de interventieactiviteiten. Maar ook in de RPM acties van projectleiders en de monitor gezamenlijk, was toch altijd 
een bepaalde rolverdeling te zien. 
Er was ook veel variatie in rollen en rolverdeling; niet alleen als het gaat om de vraag wie een RPM activiteit 
verrichtten, maar ook om de vraag hoe (tabel 4). Bij waarneming bijvoorbeeld bestonden er drie varianten: 
gezamenlijke waarneming, waarneming door projectleiders (en anderen uit de projectteams) en waarneming door de 
monitor. Waar de monitors zelf niet waarnamen hadden zij een rol in de facilitatie van de waarneming door bij de 
voorbereiding te helpen met het formuleren van vragen. Ook bij reflectie hebben de monitors een faciliterende rol 
gespeeld, onder meer door kritische vragen te stellen en een echt participerende rol door deelnemer te zijn in 
gezamenlijke momenten van reflectie. Bij de aanpassing van de projectactiviteiten zagen we een rol voor monitors 
niet alleen in de facilitatie, door feedback en input te leveren op basis van analyses en/of direct te adviseren, maar 
ook in het deelnemen aan gesprekken en besluitvorming over de aanpassing. Bovendien bleken de monitors ook bij 
te dragen aan de uitvoering van projectactiviteiten, daar waar die dicht aanlagen tegen het realiseren van RPM 
procescondities. 
Tabel 4. RPM activiteiten en rolverdeling van projectleiders en monitors 
Zelfstandig wil zeggen door of projectleider of monitor 
Gezamenlijk wil zeggen door projectleider (of ander projectteamlid) en monitor. 
RPM-activiteiten Door projectleiders (en soms andere 
projectteamleden) 
Door monitor 
Waarneming • Geen waarneming m.b.v. RPM • Deelnemen aan gezamenlijke 
indicatoren (maïs) waarneming (compostering) 
• Deelnemen aan gezamenlijke • Facilitatie waarneming (glastuinbouw) 
waarneming (compostering) • Zelfstandige waarneming (maïs, BGood) 
• Zelfstandige waarneming 
(glastuinbouw) 
Analyse • Deelnemen aan gezamenlijke • Deelnemen aan gezamenlijke analyse 
analyse (glastuinbouw) (glastuinbouw) 
• Reageren op analyse • Facilitatie analyse (glastuinbouw) 
door monitor • Zelfstandige analyse (maïs, 
(maïs, compostering) compostering, BGood) 
Reflectie • Gezamenlijke reflectie (alle pilots) • Deelnemen aan gezamenlijke reflectie 
• Zelfstandige reflectie (maïs, glastuinbouw, compostering, 
(glastuinbouw, BGood) BGood) - Facilitatie reflectie (alle pilots) 
• Zelfstandige reflectie (alle pilots) 
Aanpassing • Gezamenlijke besluitvorming • Deelnemen aan gezamenlijke 
projectactiviteiten (BGood) besluitvorming over aanpassing (BGood) 
• Gezamenlijke uitvoering (BGood) • Deelnemen aan uitvoering 
• Zelfstandige besluitvorming over projectactiviteiten (maïs, BGood) 
aanpassing n.a.v. RPM activiteiten • Facilitatie aanpassing (alle pilots) 
(alle pilots) • Inhoudelijke feedback leveren voor 
• Zelfstandige uitvoering aanpassing (maïs, glastuinbouw) 
projectactiviteiten (alle pilots) 
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Aan de uiteindelijke rolverdeling ging steeds een fase vooraf, waarin vanuit de projecten een behoefte aan 
waarneming, analyse, reflectie en/of aanpassing werd gearticuleerd (in andere termen weliswaar) en met de 
monitors werd overlegd over de mogelijkheden van RPM daarbij. 
Uit de tabel wordt duidelijk dat de situatie in de pilots ver af stond van wat we oorspronkelijk wilden bereiken, 
namelijk indicatoren en instrumenten ontwikkelen die deelnemers de mogelijkheid geven om waar te nemen en te 
analyseren om te kunnen reflecteren en hun projectactiviteiten in een effectieve richting aan te passen. In één van de 
pilots werd de monitoring overigens wel zelfstandig doorgezet, nadat de pilotfase met RPM was afgesloten 
(glastuinbouw). 
Volgens de leden van de klankbordgroep M&E in het Agrodomein, die bestaat uit programmaleiders en monitors, is 
het niet eens wenselijk te streven naar overbodigheid van monitors, omdat projectleiders niet altijd de rol willen of 
kunnen hebben om reflectie in een netwerk te stimuleren. Bovendien veronderstelden ze dat een methodiek als RPM 
nooit uitontwikkeld is. 
Een enkele keer hebben de verstrengelde rollen van projectleider en monitor spanningen opgeleverd. Meer in het 
algemeen constateerden we regelmatig aarzelingen om ons tot een innovatieproject toe te laten. Dat was vanwege 
twijfels of onzekerheid over de meerwaarde van monitoring, tijdsgebrek of twijfels over het project zelf. Maar soms 
leek het ook voort te komen uit een angst dat RPM een project dat als een successtory werd gepresenteerd 
onderuit zou halen. 
Samenvattend concluderen we dat de rolverdeling tussen monitor en andere betrokkenen in geen geval bij voorbaat 
vast lag, maar een grote variatie in betrokkenheid en rol van de monitor liet zien. Enerzijds heeft dat te maken met 
de pilots zelf; verschillen qua behoefte aan monitoring, het stadium waarin ze verkeren en de competenties van de 
projectleiders. 
Anderzijds lijkt het verschil samen te hangen met de competenties van de monitor. De monitor van de plantenteelt 
had in de eerste fase reeds veel ervaring opgedaan met RPM mede door haar doelgerichte en pragmatische wijze 
van werken. De monitor in de veehouderij kon op basis van zijn kennis en ervaring met systeemanalyses direct een 
zinvolle bijdrage leveren als volwaardig lid van het projectteam, maar zette niet meteen concrete onderdelen van 
RPM in, omdat hij daar nog geen ervaring mee had. 
Verdere ontwikkeling 
Omdat de rolverdeling tussen monitor en andere betrokkenen hoe dan ook niet bij voorbaat vast ligt is het van groot 
belang dat de projectleider en de RPM-monitor daar in de aanloop naar een plan het aanpak goede afspraken over 
maken en daar in latere stadia, waar dat nuttig lijkt, opnieuw aandacht aan besteden. 
In de volgende fase van de ontwikkeling van RPM is het van belang om deze rolverdeling nader te onderzoeken. 
Omdat de rollen en rolverdelingen in de pilots zo verschillend waren, lijkt het zinnig een aantal mogelijke 
rolverdelingen bij de RPM inzet te onderscheiden; zowel inhoudelijk zoals in tabel 4 als qua intensiteit. Daarbij komt 
ook de vraag aan de orde van de mogelijkheden (meerwaarde) en beperkingen van de inzet van een externe monitor 
versus een interne inzet van RPM monitoring (of onderdelen daarvan) door de projectleider. Dat hangt allicht af van 
contextuele factoren, zoals de reflectie- en monitoring competenties van projectleiders en andere deelnemers, maar 
misschien kunnen daar ook meer generieke conclusies over worden getrokken. In hoeverre een projectleider zelf 
zou moeten en kunnen monitoren hangt in ieder geval ook af van de toegankelijkheid en hanteerbaarheid van RPM. 
(Zie verder 'Instrumenten'). Wellicht is het mogelijk om verschillende varianten van RPM te ontwikkelen waarbij de 
meest geavanceerde variant een onderlegde externe monitor zou vereisen terwijl een minder geavanceerde variant 
door een projectmanager zelf zou kunnen worden uitgevoerd. 
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Instrumenten 
Voor de RPM activiteiten van waarneming, analyse en reflectie zijn instrumenten nodig om ze te kunnen uitvoeren of 
dit nu door projectleiders en deelnemers of door monitors gebeurt. Voor het aanpassen van projectactiviteiten en de 
onderhandelingen daarover zijn geen specifieke instrumenten ontwikkeld. De analyse- en reflectie-instrumenten 
worden geacht daar inhoudelijk richting aan te geven. 
In de loop van de eerste en tweede fase zijn verschillende instrumenten gebruikt en (verder) ontwikkeld. Sommige 
instrumenten zijn gebaseerd op de RPM indicatoren; andere zijn van een heel andere aard. Het gaat om de volgende 
instrumenten: 
1. Vragenlijsten voor gesprekken met stakeholders (waarneming, analyse en reflectie). Deze vragenlijsten zijn een 
operationalisering van de indicatoren van zowel procescondities percepties van problemen, knelpunten en 
mogelijke oplossingen om 'toekomstige' leereffecten in kaart te kunnen brengen. 
2. Netwerkanalyse (waarneming, analyse en reflectie). Op basis van gesprekken met projectdeelnemers wordt 
een visualisatie gemaakt van actoren die invloed hebben op de kansen voor een duurzame ontwikkeling van de 
sector. Van deze actoren wordt bepaald of ze bij het project betrokken zijn. Zij worden visueel onderscheiden 
van actoren die niet betrokken zijn. 
3. Protocol analyse probleemdefinities en oplossingsrichtingen (waarneming, analyse en reflectie). Beoogde 
projectdeelnemers wordt gevraagd naar hun visie op (structurele) knelpunten voor een duurzame ontwikkeling 
en mogelijkheden voor verbetering. Hun visies worden onderling vergeleken op convergentie-divergentie. En de 
'radicaliteit' van de genoemde oplossingsrichtingen wordt beoordeeld door deze te vergelijken met de 
bestaande situatie. Voor de analyse van leren wordt nagegaan of en in welke zin de visies en het handelen van 
projectdeelnemers, en hun complementariteit, veranderen in de loop van de tijd. 
4. Innovatiesysteemraamwerk voor waarneming, analyse en reflectie op het systeem. Dit raamwerk is bedoeld 
voor het in kaart brengen van institutionele factoren die de transitie naar een duurzamer systeem of een 
specifieke oplossingsrichting verhinderen of juist mogelijk maken. Structurele knelpunten die stakeholders 
noemen, worden naar soort ingedeeld en geprojecteerd in een matrix met enerzijds systeemfouten en 
anderzijds de actoren die door deze fouten bestendigen door hun handelen. In de glastuinbouw is een module 
opgezet waarmee de teamleden deze analyse in het vervolg zelf kunnen voeren met de stakeholders. Door de 
geplande projectactiviteiten ook de projecteren in de tabel kan worden bekeken of en welke systeemfouten 
daarmee worden geadresseerd. Zo kan worden geanalyseerd of een projectaanpak gericht is op 
systeemfouten. 
5. Procesbeschrijving (format) ten behoeve van analyse en reflectie. De procesbeschrijving is een rapportage van 
de processen in en rond een innovatieproject aan de hand van RPM indicatoren en de rol van monitoring 
daarin. Het is een beschrijving aan de hand van inhoudelijke theorie met per 'episode' een reflectie door 
monitor en eventueel projectleiders. Deze rapportage kan worden geschreven tijdens de monitoring of na 
afloop ervan. 
6. Log-/dagboek om reflectie te stimuleren. Om projectleiders te stimuleren een dagboek bij te houden wordt het 
schriftelijke format aangevuld met mondelinge instructies. 
7. Instructie gespreksleiders (reflectie). Deze instructie bevat suggesties voor het faciliteren van gesprekken in 
heterogene groepen, zoals een specifieke opbouw van gespreksonderwerpen met als doel het bespreken van 
onderliggende veronderstellingen en waarden te stimuleren. 
8. Instructies evaluatoren verkennende groepsgesprekken. Deze instructies bevatten een uitgebreide lijst van 
punten waarover een monitor de voortgang van een gesprek in een heterogene groep kan monitoren 
(reflectie). 
Ervaringen Tmt pilots eerste fase 
Tijdens de eerste fase zijn de volgende instrumenten ontwikkeld en gebruikt: vragenlijsten voor interviews met 
stakeholders, een netwerkanalyse instrument om te bepalen of alle relevante actoren aanwezig zijn in het netwerk, 
een probleemdefinitie en oplossingsrichting analyse om te zien in hoeverre visies op elkaar aansluiten, en welke 
kosten en baten er voor de stakeholders zitten aan bepaalde oplossingen, en een systeemfoutanalyse met behulp 
van het innovatiesysteemraamwerk. 
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De verschillende instrumenten werden alle als zeer waardevol beschouwd door de monitor en de Tmt medewerkers 
voor het verschaffen van nieuwe inzichten. Wel vonden de Tmt medewerkers de probleemdefinitie en de 
systeemanalyse complex. 
ErvaringenTmtpilots tweede fase 
Ad 1. Vragenlijsten 
In de tweede fase zijn twee verschillende vragenlijsten gebruikt: een vragenlijst om de beginsituatie in kaart te 
brengen en een vragenlijst die meer is gericht op het onderzoeken en vastleggen van leereffecten. 
De vragenlijst om de beginsituatie is kaart te brengen is gebruikt en getoetst in de glastuinbouw pilot. Het bleek een 
goede leidraad om probleemdefinities en oplossingsrichtingen, alsmede systeemfouten in kaart te brengen. Volgens 
de projectleider heeft de vragenlijst geholpen om gesprekken anders te voeren: 'minder zelf met oplossingen 
komen, maar vragen naar oplossingen en meer (door) vragen op de visie van persoon en organisatie. ' 
De vragenlijst werd niet als blauwdruk gehanteerd maar de onderwerpen kwamen in de gespreken op een zo 
natuurlijk mogelijk moment aan de orde. Een andere ervaring is dat de vragenlijst zich bij eerste verkennende 
gesprekken niet goed leende voor het opbouwen van een relatie en vertrouwen met een beoogde partner. 
De vragenlijst om de leereffecten in kaart te brengen is gebruikt in de maïs pilot en de compostering pilot. De 
vragenlijst fungeerde als goede leidraad voor het inbouwen van onderwerpen in het gesprek. 
De projectleider van de compostering pilot noemt als belangrijke lessen het doorvragen en het niet uitgaan van 
aannames: ' Wat ik ook wel heb geleerd dat door tijdens een gesprek goed door te vragen en geen aannames te 
doen maar eigenlijk bianco een gesprek in te gaan er toch zaken naar boven komen die ik anders niet had gehoord. 
Voorbeeld hiervan: de betrokkenheid van het gemeenteraadslid bij duurzaamheid, de belangen van de loonwerker. ' 
Ad 3. Protocol analyse probleemdefinities/ oplossingsrichtingen 
Dit analyse protocol is gebruikt in alle drie de pilots. In de maïs en compostering pilots is het verkort toegepast door 
de monitor zelf. Het protocol is daarna verder ontwikkeld in een module die teams zelf kunnen toepassen. 
De analyse is in alle drie de pilots zeer bruikbaar gebleken om de probleemdefinities en oplossingsrichtingen van de 
verschillende stakeholders in kaart te brengen, en de witte vlekken zichtbaar te maken (in de maïs pilot werd 
zichtbaar wie het probleem niet als zodanig ervaren, zoals de loonwerkers, veehouders en adviseurs). De analyse 
legde de witte (soms blinde) vlekken mooi bloot. volgens de projectleider van de glastuinbouw pilot. 
Ad 4. Innovatiesysteemraamwerk 
Over het gebruik van het innovatiesysteemraamwerk om systeemfouten en kansen te analyseren is veel geleerd, met 
name in de glastuinbouw pilot. Juist door het een gezamenlijke activiteit te laten zijn van de teamleden en de 
monitor, is er diepgang gebracht in de uitkomsten van de analyse, waarbij de monitor een co-constructor werd van 
de gepercipieerde systeemfouten. Door uitgebreid in te gaan op uitspraken, en elkaar kritisch te bevragen (binnen 
het team) is er een diepere betekenis gegeven aan 'gepercipieerde systeemfouten'. Wat iemand als systeemfout 
inbracht, werd niet als gegeven beschouwd maar juist ter discussie gesteld om zo bij diepere oorzaken van het 
probleem te identificeren. De systeemfoutanalyse heeft dus met name het glastuinbouwteam nieuwe inzichten en 
inspiratie gegeven; en er is gebleken dat de analyse na enige uitleg en begeleiding goed uit te voeren is door het 
team zelf. 
Bij het aanschouwen van de uiteindelijke systeemfoutanalyse gemaakt door de monitor, bracht één van de 
betrokkenen in de maïs pilot uit: ' pffft dat ziet er ingewikkeld uit'. Ook deze opmerking lijkt te pleiten voor een 
collectief gebruik van het instrument, waarin de analyse stapsgewijs kan worden opgebouwd en uitgebreid. 
Ad 5. Procesbeschrijving 
De procesbeschrijving is bij alle drie de pilots toegepast. De projectleiders van de glastuinbouw en compostering 
pilots zien de procesbeschrijving als een ' ...handige samenvatting van het proceâ, ' ...je krijgt meer inzicht in water 
nu echt gebeurt. De procesbeschrijvingen hebben de projectleiders geen verrassend nieuwe inzichten gebracht. De 
projectleider van Telen met toekomst liet in een bijeenkomst weten dat hij de procesbeschrijvingen minder zinvol 
vond aangezien de beschrijvingen minder dan hij gehoopt had, refereerden aan leereffecten. 
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Voor de monitor was het schrijven van de procesbeschrijving zeer zinvol aangezien er juist tijdens het formuleren 
nieuwe inzichten opkwamen, juist door zichzelf telkens af te vragen 'klopt hetgeen ik nu opschrijf' 'is dat zo, of zit 
het toch nog anders in elkaar?' . 
Ad 6. Log-/dagboek 
Bij de drie pilots in de plantaardige sectoren is er gewerkt met twee typen log- of dagboeken. De monitor hield een 
dagboek bij over alle drie de pilots gezamenlijk waarin geleerde lessen, sprongen en terugvallen werden beschreven 
van de pilots en de monitor zelf. Dit dagboek had een vrije vorm. Daarnaast werd bij alle drie de pilots het format 
van het log/dagboek geïntroduceerd waarmee projectteam leden feitelijke contacten bijhielden, geleerde 
lessen/reflecties en consequenties voor toekomstige activiteiten. 
Voor de monitor bleek het bijhouden van het dagboek een Hfe-Hne\t zijn waarin alle successen, falen, discomfort en 
meer verhaald werden. Juist door het bijhouden van het dagboek kon zij bepaalde gebeurtenissen duiden en lessen 
eruit trekken. Met name ook tijdens het schrijven van de procesbeschrijving is veel geput uit het dagboek van de 
monitor. 
Op het log/dagboek is vanuit Tmt verschillend gereageerd. De projectleider van de maïs pilot vond het de taak van 
één van de medewerkers om het dagboek bij te houden. De medewerker gaf op haar beurt aan dat zij geen tijd kon 
vinden om het dagboek bij te houden. 
In de compostering casus werd het log/dagboek regelmatig door de projectleider bijgewerkt naar aanleiding van de 
afrondende activiteiten van dit project. Het dagboek werd tijdens de feedback gesprekken met de monitor 
besproken. Ook de projectleider van de glastuinbouw pilot hield het dagboek zeer regelmatig bij. Het diende 
eveneens als input voor de feedbackgesprekken en de procesbeschrijving Het bijhouden van het dagboek heeft de 
projectleider glastuinbouw zodanig geïnspireerd dat zij voor alle drie de projecten die zij voert, haar hele team, 
inclusief zijzelf, het dagboek laat bijhouden. In overleg met de monitor heeft zij wel de indeling veranderd waarbij 
logboek en dagboek ineen geschoven zijn, en een driedeling is in; wat hebben we gedaan, wat hebben we geleerd 
en wat betekent dat voor de volgende stappen. 
Het dag/logboek vormde dus enerzijds een belangrijk communicatiemiddel tussen twee projectleiders en de 
monitor. Daarnaast resulteerde het bijhouden van dagboeken bij deze twee projectleiders tot nadenken en reflectie: 
'Wat ik ook heb geleerd dat je door gedwongen een dagboek bij te houden je meer terug gaat kijken 
en reflecteren en nadenken of dingen gaan zoals ze eigenlijk moeten gaan en je zonodig bijstelt.; een 
goede reflectiemethode tijdens de casus is hiervoor belangrijk; dus blijf je zelfde goede vragen 
stellen en wees kritisch op jezelf.' (Projectleider compostering). 
'Het dagboek helpt in eerste instantie vooral bij het gestructureerder werken en documenteren. En 
niet alleen de gesprekken voorbereiden en voeren, maar ook daarna analyseren. De vorm van het 
dagboek (en de RPM vragen) dwingt tot meer dan een feitelijke beschrijving van de gebeurtenis - ook 
hoe het gesprek is ervaren en welke conclusies getrokken moeten worden/vervolgacties moeten 
plaatsvinden. 
Het dagboek werkte ook goed omdat dit gecombineerd werd met de tweewekelijkse gesprekken met 
de monitor. ' (Projectleider glastuinbouw) 
Ervaringen BGood 
De meeste instrumenten zijn niet of nauwelijks gebruikt bij het monitoren van de BGood pilot omdat die niet waren 
toegesneden op het voornamelijk interne karakter van het project. Wat betreft de systeemanalyse had het project 
een eigen methode om op basis van interviews binnen en buiten de sector kansen en belemmeringen (bouwstenen 
genaamd) in kaart te brengen. Daar is verder geen systematische analyse van gemaakt omdat men bewust andere 
actoren bottom up met deze bouwstenen aan de slag wilde laten gaan. 
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Voor de Ontmoetdag is door de RPM-monitor nog wel een specifiek instrument ontwikkeld, te weten een instructie 
voor de leiders van de thematafelgesprekken met de bedoeling om de kansen voor 2e orde en convergent leren te 
optimaliseren. Dat is als startpunt goed gelukt gegeven de ervaring dat tijdens al die gesprekken actoren met 
heterogene achtergronden zich goed verdiepten in eikaars posities. 
Daarnaast is voor rapporteurs van de thematafelgesprekken een format opgesteld met als doel om enigszins 
systematisch naderhand het verloop van de discussies van de verschillende tafels met elkaar te kunnen 
confronteren. Dat format is zijn doel echter voorbijgeschoten omdat de betreffende lijst met items te gedetailleerd 
was waardoor die voor rapporteurs niet goed hanteerbaar bleek. 
Het belangrijkste gebruikte instrument was de procesbeschrijving die door de BGood projectleider als zeer nuttig is 
ontvangen. Het gaf een nuttige, andere kijk op het eigen functioneren van het projectteam die behulpzaam was bij de 
eigen evaluatie van het project. Informatie uit de procesbeschrijving is door de BGood projectleiding ook gebruikt 
om naar de opdrachtgever en een breder publiek (via een 4-tal boekjes) onderbouwd te verantwoorden wat men 
heeft gedaan. 
Voor de RPM-monitor was het maken van de projectbeschrijving heel nuttig omdat het dwong tot het heel precies 
reflecteren op wat er was gebeurd. Daarbij bleek dat een hoop activiteiten tijdens de monitoring zelf heel impliciet 
waren uitgevoerd en de poging tot explicitering daarvan gaf goed zicht op allerlei 'losse eindjes' die zijn gebruikt om 
de onderzoeksvragen voor de 3e fase scherper te formuleren. 
Conclusies 
Voor alle pilots zijn in de tweede fase nieuwe instrumenten ontwikkeld die zinvol leken te zijn voor het specifieke 
project. Daarnaast zijn in de drie pilots in de plantaardige sectoren instrumenten gebruikt die in de eerste fase waren 
ontwikkeld. In tabel 5 staat door wie in welke pilots de diverse instrumenten zijn gebruikt. 
Tabel 5. Gebruik van instrumenten in de pilots. 
Door projectleider 
(of andere betrokkene) 
Door monitor 
Vragenlijsten stakeholder gesprekken Glastuinbouw Maïs, compostering 
Netwerkanalyse Pilots Tmt le fase 
Protocol analyse probleemdefinities Glastuinbouw Maïs, glastuinbouw, compostering 
Innovatiesysteemraamwerk Glastuinbouw (gepland) Maïs, glastuinbouw, compostering 
Procesbeschrijving BGood Maïs 
Glastuinbouw 
Compostering 
BGood 
Log-/ dagboek Glastuinbouw Maïs 
Compostering Glastuinbouw 
Compostering 
BGood 
Instructies gespreksleiders BGood 
Instructies evaluatoren BGood BGood 
Alle instrumenten (behalve de instructies voor de evaluatoren) konden worden gebruikt in de beoogde RPM activiteit. 
De ervaringen met het innovatiesysteemraamwerk, het dagboek en de procesbeschrijvingen zijn positief: ze lijken 
reflectie op het project in relatie tot ontwikkelingen in de context goed te stimuleren. De procesbeschrijvingen geven 
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gedetailleerd zowel positieve als negatieve veranderingen weer. Ze lijken een vorm te zijn die ontwikkelingen goed in 
de context kan plaatsen en inzicht en overzicht biedt voor de betrokkenen zelf. De meerwaarde van een 
procesbeschrijving is verder nog niet bekend, omdat ze nog niet of nauwelijks bewust zijn ingezet in de korte RPM 
cycli met als doel de kwaliteit van leren te bevorderen. 
Verdere ontwikkeling 
In de volgende fase is als eerste nader onderzoek nodig naar de relatie tussen het gebruik van de instrumenten en 
de beoogde leer- en innovatie-effecten. Hoewel er indicaties zijn dat de reflectie-instrumenten bijvoorbeeld inderdaad 
tot reflectie leiden, zou er explicieter nagegaan kunnen worden of dit aan leren en zo ja, aan welk soort leren bij kan 
dragen. Ook is nog helemaal niet bekend in hoeverre de instrumenten leren overeen project bevorderen. De 
procesbeschrijvingen zijn binnen de projecten goed ontvangen en hebben de reflectie aan het einde van de 
monitoring gestimuleerd. Maar de procesbeschrijvingen zijn wellicht ook nuttig voor geïnteresseerde 
buitenstaanders die met vergelijkbare zaken te maken hebben. 
Een specifieke vraag daarbij betreft de balans tussen de kwaliteit van de inzet van een instrument en het nut daarvan 
in het leerproces. Een gedetailleerde systeemanalyse kan wellicht te lang duren voor een tijdige terugkoppeling naar 
betrokkenen. Soms zal het dus nodig zijn om een 'proxy' (een soort quick and dirtytoo\) te ontwikkelen die zicht 
geeft op een aantal centrale kenmerken van het systeem maar niet teveel tijd kost. Iets vergelijkbaars betreft de 
procesbeschrijvingen. De positieve ontvangst suggereert dat een 'doorwrocht' geschreven stuk een nuttig 
instrument kan zijn. De vraag doet zich voor of we niet ook iets kunnen doen met 'minder geavanceerde' geschreven 
stukken die minder tijd kosten, zowel in het produceren als in het verwerken. 
Een tweede terrein van onderzoek betreffen allerlei vragen rond de mogelijkheden van zelf-monitoring aan de hand 
van de instrumenten. Kunnen de instrumenten zo worden ontwikkeld dat ze door projectleiders en 
projectdeelnemers zelf te gebruiken zijn? Welke competenties zijn nodig om de instrumenten te gebruiken? Het is 
waardevol om de verdere ontwikkeling van het glastuinbouwproject waarin de monitoring zelfstandig wordt 
voortgezet vanuit die vragen te evalueren. 
Samengevat willen we in de volgende fase verder gaan met het ontwikkelen en onderzoeken van snel en zelf in te 
zetten instrumenten zonder daarbij de kwaliteit van de beoogde leereffecten uit het oog te verliezen. 
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Hoofdstuk 3. 
De kwaliteit en effectiviteit van monitoring 
Reflexieve procesmonitoring heeft de ambitie om niet alleen projecten te beoordelen op de kwaliteit van leren maar 
eveneens er voor te zorgen dat ze de kwaliteit van leren in een netwerk bevorderen. Is RPM tot nu toe ook effectief 
gebleken? 
De ultieme toets hiervoor is een bewezen effectiviteit van RPM in het stimuleren van de kwaliteit van leren in het 
netwerk door het bevorderen van reflectie op projectactiviteiten in relatie tot de systeemcontext. Op basis van de 
huidige pilots kan daarover nog geen uitsluitsel worden gegeven. Dat komt doordat vooral doordat drie van de vier 
projecten niet (nog niet of niet meer) actief waren in een netwerk. 
In dit hoofdstuk richten we ons daarom op drie vragen: 
1. Wat is de kwaliteit van de monitoring? 
2. Wat is volgens projectleiders en monitors de meerwaarde van RPM voor de pilots in het bevorderen van een 
wenselijk leer- en innovatieproces tot nu toe? 
3. In hoeverre heeft RPM in de pilots aantoonbaar bijgedragen aan de cyclus van reflectie, aanpassing van de 
activiteiten en verbetering van procescondities en kwaliteit van leren? 
De kwaliteit van de monitoring 
De kwaliteit van de monitoring zoals uitgevoerd in de praktijk is grotendeels afhankelijk van de wijze waarop de 
monitors opereren, hun interactie met de projectleider en deelnemers, hun gebruik en inzet van de indicatoren en 
dergelijke. Heldere criteria voor de kwaliteit van monitoring hebben we nog niet geformuleerd anders dan ten 
aanzien van de indicatoren (zie 'Indicatoren'.) Wel organiseerden we de uitvoering van RPM zo dat er waarborgen 
voor de kwaliteit zijn: 
• door het inzetten van senior onderzoekers met praktijkervaring die bovendien complementair zijn qua relevante 
achtergrond en werkervaring 
• door het bijhouden van een eigen dagboek door de RPM-monitor om te reflecteren op de ontwikkelingen in de 
pilots, de eigen rol, eigen persoonlijke voorkeuren en theoretische visies (reflexieve methodologie) 
• door regelmatig RPM teamoverleg over successen, twijfels, problemen ter reflectie op het eigen functioneren 
en voor de verdere ontwikkeling van RPM (peer debriefing 
• door het actief vragen om evaluatieve feedback van projectleiders en programmamanagers (member 
validation. In het rapport over fase 1 bijvoorbeeld heeft het management op diverse plaatsen een reactie 
gegeven op de weergave van de pilot projecten. 
• door actief feedback te vragen van relatieve buitenstaanders, collega-monitors van andere universiteiten en 
managers van programma's waarbij RPM niet is betrokken. Een voorbeeld is dat de klankbordgroep van RPM 
zich inmiddels uitstrekt over allerlei vormen van monitoring en evaluatie in het Agrodomein en is samengesteld 
uit diverse programmamanagers en onderzoekers. 
Meerwaarde van RPM volgens betrokkenen 
Ervaringen Tmt pilots in de eerste fase 
Op basis van de eerste fase van de ontwikkeling van RPM hebben projectmanagement en monitors geconcludeerd 
dat de methodologie zeer bruikbaar was om een aantal strategische vraagstukken voor Telen met toekomst naar 
boven te halen. Zo werd door RPM inzichtelijk dat er binnen het project verschillende ambitieniveaus bestaan. Daar 
waar een deel van de Tmt medewerkers die de telersgroepen ondersteunen zich richten op het testen, 
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demonstreren en verspreiden van zogenaamde best practices onder telers, heeft het management team de ambitie 
om een dynamiek te creëren in het landelijke netwerk van convenantpartijen. Inmiddels heeft Telen met toekomst 
deze koers, mede op basis van de eerste uitkomsten van RPM, concreter gemaakt. De RPM methodiek leent zich 
beter voor deze nieuwe koers, omdat er niet zozeer vanuit oplossingen wordt gewerkt, maar in interactie met 
andere actoren nieuwe oplossingsrichtingen worden uitgewerkt. 
Ervaringen Tmt pilots in de tweede fase 
Om na te gaan in hoeverre RPM (de instrumenten, indicatoren en de monitor) heeft bijgedragen aan verbetering van 
de procescondities en bevordering van de kwaliteit van leren is mondelinge input gevraagd van de maïs pilot 
projectleider tijdens de bijeenkomst van de klankbordgroep. De projectleiders van de glastuinbouw en compostering 
pilots is gevraagd om schriftelijk te reageren op de procesbeschrijvingen en daarbij te reflecteren op de 
meerwaarde van RPM. 
In hun feedback geven zowel de glastuinbouw als de compostering projectleider aan dat de effecten die zij hebben 
genoteerd niet alleen terug te voeren zijn op RPM maar eveneens op andere ontwikkelingen en processen 
(waaronder stakeholdermanagementi. Veranderingen in de kwaliteit van leren en procescondities in de 4 pilots zijn al 
aan de orde gekomen bij de bespreking van de indicatoren. In het onderstaande gaan we in op die ontwikkelingen 
waaraan RPM en met name specifieke instrumenten hebben bijgedragen volgens de projectleiders. Omdat RPM nog 
niet is ingezet voor collectieve waarneming, analyse en reflectie beperkt de beschrijving zich grotendeels tot invloed 
op projectleiders en projectteams. 
De glastuinbouw projectleider geeft aan dat het team breder is gaan kijken naar de problematiek en naar de 
stakeholders. In plaats van technische oplossingen aan te dragen, bezien zij in hoeverre de oplossingen die zij 
voorstaan aansluiten bij andere stakeholders. Dit is vooral te danken aan het inzetten van de vragenlijst. De 
gesprekken met stakeholders heeft de projectleider van de compostering pilot geleerd om niets voor zoete koek 
aan te nemen, door te vragen en blanco (zonder eigen aannames) het gesprek in te gaan. 
De systeemfoutenanalyse heeft er concreet voor gezorgd dat de teamleden besloten hebben meer aandacht te 
gaan besteden aan marktwerking in de emissieproblematiek. Een teamlid is gestart met het interviewen van 
detailhandel om aanknopingspunten te zoeken met de emissieproblematiek. Hier zien we dat niet alleen percepties 
zijn aangepast, maar ook het handelen van het team. 
In de maïs pilot heeft de systeemfout analyse zeer waarschijnlijk mede een rol gespeeld in het prikkelen van één van 
de betrokkenen om te komen tot een nieuwe oplossingsrichting, te weten een certificeringsysteem van loonwerkers. 
De projectleider van de maïs pilot antwoordde op de vraag wat hij heeft gehad aan RPM het volgende: 'RPM trekt je 
wel bij de les. Zo heeft de monitor tot vervelens toe gewezen op systeem fouten en het feit dat sommige 
stakeholders geen probleem zien. 
Het dagboek heeft de projectleider van de glastuinbouw pilot gestimuleerd om meer gestructureerd te werken en 
beter te documenteren. De projectleider van de compostering pilot stelt dat hij zich gedwongen zag te blijven 
reflecteren op het project: 'Dus blijf jezelf de goede vragen stellen en wees kritisch op jezelf', formuleert hij als les. 
Tot slot heeft RPM ook in meer algemene zin invloed gehad op de teams van de maïs en glastuinbouw pilots in de 
zin dat men zich de procescondities heterogene netwerkvorming, gevoel van urgentie, ambitie systeeminnovatie en 
gerichtheid op gepercipieerde systeemfouten eigen heeft gemaakt. In de glastuinbouw pilot is de oorspronkelijke 
focus op inhoud (techniek) zo vervangen door een focus op processen. 
Leren door stakeholders als gevolg van de inzet van RPM instrumenten is alleen waargenomen in de maïs pilot. In 
sommige bilaterale gesprekken is doorgevraagd naar mogelijke oplossingen voor systeemfouten die in de 
systeemanalyse naar voren waren gekomen. Daardoor kwam één van de stakeholders met een nieuwe, radicale 
oplossingsrichting. Dit is een indicatie dat het gesprek systeemleren heeft bevorderd. 
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Ervaringen in het BGood team 
Binnen BGood was een overall effect van de RPM inzet dat de leden van het projectteam aan het eind van het project 
zelf meer reflectief waren ingesteld ten aanzien van een aantal procesindicatoren; het belang van het streven naar 
systeeminnovatie en de heterogeniteit van netwerken. Verder heeft de instructie voor de leiders van de 
thematafelgesprekken van de Ontmoetdag een positief effect gehad. Deze instructie was gevoed door het 
anticiperen op interactie tussen heterogene stakeholders in een poging de condities voor 2e orde leren te 
verbeteren. De gespreksleiders waren geïnstrueerd om de deelnemers ook steeds te vragen naar redenen achter 
hun opvattingen. In RPM termen was het belangrijkste succes dat diverse stakeholders begrip toonden voor eikaars 
belangen en standpunten wat een voorwaarde is voor 2e orde leren. De gesprekken waren echter te kort om die 
leereffecten ook daadwerkelijk te kunnen waarnemen. 
De projectleiding van BGood heeft de RPM monitoring als zeer nuttig ervaren en stelde het op prijs om 
geconfronteerd te worden met het kritisch kijken naar eigen uitgangspunten en voornemens. De projectleider van 
BGood zei daarover in de klankbordgroep: 'Ik ben enthousiast, maar weet eigenlijk niet waarover. Is dat een 
probleem? 
Rol van RPM in de leercyclus 
Voordat we ingaan op de rol van RPM in het leerproces in en rond de pilots, geven we de interventielogica van RPM 
gedetailleerd weer. Zoals in de paragraaf RPM cyclus en activiteiten is beschreven was er in praktijk sprake van 
twee cycli, een korte cyclus gericht op de procescondities voor leren en een lange(re) cyclus voor de leereffecten. 
Deze cycli zijn samengetrokken met de ideeën over de relatie tussen een innovatieproject en leren, zoals 
gepresenteerd in figuur 1 in hoofdstuk 1. Zo komen we tot de volgende redenering over het complexe patroon van 
de leercyclus (zie figuur 3): 
1. Door percepties en handelen van netwerkactoren waar te nemen en te vergelijken met eerdere momenten (of 
in retrospectief veranderingen vast te stellen) kan worden geanalyseerd of er sprake is van convergent, 
systeem- en 2e orde leren; 
2. Door de kwaliteit van leren te beoordelen kan de reflectie op deze leereffecten worden bevorderd; 
3. Als de kwaliteit van leren onvoldoende wordt bevonden, kan dit de reflectie op procescondities voor leren 
bevorderen (vanuit het besef van de noodzaak om projectactiviteiten aan te passen); 
4. Op basis van deze reflectie kunnen projectactiviteiten worden verbeterd; 
5. Door verbetering van de activiteiten kunnen (onder randvoorwaarden) procescondities worden verbeterd; 
6. Hierdoor kan de kwaliteit van leren worden bevorderd; 
7. Vervolgens kunnen procescondities, percepties, handelen en structurele verandering weer worden 
waargenomen en geanalyseerd in termen van leren. 
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Figuur 3. De korte en lange cycli van RPM en leren. 
Met nadruk wijzen we erop dat in elk van de verwikkelingen sprake is van 'kunnen'. Het één vloeit niet logischerwijze 
voort uit het ander. Of er sprake is van reflectie op procescondities of leereffecten in een netwerk is niet alleen een 
gevolg van RPM waarneming en analyse, maar ook van bijvoorbeeld belangstelling en competenties van 
betrokkenen, adviezen van anderen enzovoorts. Of de projectactiviteiten worden aangepast in lijn met de 
gevolgtrekkingen uit de reflectie is mede afhankelijk van de bronnen die men heeft om wenselijke activiteiten te 
ondernemen. Of procescondities zullen verbeteren door een verbetering van projectactiviteiten is grotendeels 
afhankelijk van externe ontwikkelingen. 
De lange cyclus voert als het ware in de korte cyclus in. Voor een zo goed mogelijke inzet van RPM, zou de lange 
cyclus van RPM minimaal één keer moeten worden doorlopen, na een aantal korte cycli. Dat is gebeurd in twee 
pilots (glastuinbouw en maïs), in de andere twee niet of slechts voor een klein deel (BGood en compostering). 
In deze beschrijving van de bijdrage van RPM aan de leercyclus volgen we figuur 3, te beginnen bij reflectie. We 
behandelen nu niet alleen de invloed die direct aan RPM is toe te schrijven, maar ook aan andere invloeden. 
1. Reflectie op leereffecten in het netwerk heeft alleen plaatsgevonden in de composteringcasus, echter zonder 
de bedoeling dit te benutten voor verdere actie. In twee andere pilots was weliswaar geen reflectie op 
leereffecten, maar wel op de probleemdefinities en visies op oplossingen van beoogde partners. Dit heeft 
bijgedragen aan een reflectie op de procescondities 
2. Reflectie op procescondities vond in de teams van alle pilots plaats en op de leereffecten in drie van de vier. 
Dat is voor een deel toe te schrijven aan RPM, maar werd ook bevorderd door het denken over 
stakeholdermanagementfa\. belangrijk is in het hele project Telen met toekomst en het sloot goed aan bij het 
netwerkdenken in het projectteam van BGood. 
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3. De aanpak van de projectactiviteiten is met name in de glastuinbouw sterk verbeterd naar aanleiding van de 
reflecties. In de maïs pilot was dat niet altijd het geval vanwege problemen in de overstap van reflectie naar 
handelen, zoals in de paragraaf 'RPM cyclus en activiteiten' is beschreven. 
4. RPM heeft direct of indirect ook bijgedragen aan verbetering van de procescondities en dan met name ten 
aanzien van heterogene netwerkvorming, ambitie en gerichtheid op systeemfouten. In BGood zijn daarnaast de 
interactievoorwaarden verbeterd in de aanpak van de Ontmoetdag. In het glastuinbouw team is de bereidheid 
tot wederzijdse reflectie sterk toegenomen. 
5. De kwaliteit van leren in de teams van de glastuinbouw en maïs is duidelijk verbeterd onder invloed van RPM, 
vooral wat betreft systeemleren en 2e orde leren. In de netwerken is ten tijde van de monitoring alleen leren 
geconstateerd in het netwerk van maïs. Hier heeft RPM in het algemeen niet direct aan bijgedragen, maar 
indirect lijkt de monitoring wel een kleine bijdrage te hebben geleverd via leren door het projectteam. 
6. Tot slot is er ook een verbetering van de waarneming en analyse te constateren. Zowel de projectleiders, als 
de projectteams, als de monitors leerden in het algemeen steeds beter werken met RPM, terwijl zij deze 
methodiek verder ontwikkelden. 
Op basis van de pilots nog geen definitieve conclusies worden getrokken over RPM met name als het gaat om de 
effecten op de kwaliteit van leren. De ervaringen geven wel een duidelijke indicatie dat RPM kan bijdragen aan het 
ontwerpen van een innovatieproject, eerste successen en tegenvallers in beeld kan brengen en de aanpak van een 
project kan helpen verbeteren door daarop te reflecteren. 
Suggesties voor de derde fase 
Tevredenheid bij de opdrachtgever kan een bedrieglijke indicator zijn, aangezien voor vernieuwing 
meningsverschillen en conflicten essentieel kunnen zijn, dus ook tussen monitor en manager. De waarde van RPM 
kan daarom uiteindelijk alleen in het licht van de indicatoren voor leereffecten worden beschouwd. In de derde fase 
zullen daar naar verwachting voorlopige conclusies over worden getrokken en in een later stadium hopelijk ook meer 
definitieve conclusies. Eén van de belangrijkste onderzoekvragen daarbij is: Helpt waarneming en analyse op basis 
van de RPM indicatoren en met behulp van de instrumenten inderdaad bij reflectie op de relatie tussen de 
projectaanpak en de systeemcontext en draagt dit bij aan de kwaliteit van leren? 
In de tussentijd is het van belang om de kwaliteit van RPM zo goed mogelijk te borgen. De ontwikkeling van deze 
methodiek is op zichzelf een innovatie, waarin leren, onderhandelen/politiek en acties een grote rol spelen. Dit 
betekent dat de methodologie een resultante is van een sociaal proces. Goede reflexieve monitoring is niet 
noodzakelijk technisch en wetenschappelijk gezien de beste maar een methodologie die gedragen en gebruikt wordt 
in het netwerk. Het ei is alleen goud in de context van het nest. Omdat RPM zich hiermee onderscheidt van 
bestaande vormen van monitoring, dienen specifieke mechanismen van kwaliteitsbewaking en criteria voor de 
kwaliteit van monitoring te worden ontwikkeld. De criteria waar we nu aan denken zijn: 
1. Resultaten van waarneming, analyse en reflectie zijn herleidbaar op basis van uitgebreide schriftelijke 
documentatie. 
2. Resultaten zijn rijk. Dat is volgens Alvesson & Skoldberg (2000) niet alleen een kwestie van een rijkheid aan 
ambigue, dat wil zeggen multi-interpretable data, maar ook van diepte en breedte in het interpretatieve 
repertoire door meerdere methoden van interpretatie en diverse theorieën te gebruiken. 
3. Er is een balans tussen de academische achtergronden en theorieën over leren, systeeminnovaties etc. en de 
behoefte aan een operationele methodologie die gedragen wordt door de stakeholders. Het moet werken in de 
praktijk. 
4. Reflexieve monitoring gaat niet alleen over reflectie op denken en doen in relatie tot het systeem, maar strekt 
zich uit tot reflexiviteit ten aanzien van de methodologie zelf. 
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Bijlage I. 
BGood - RPM Procesbeschrijving 
Boelie Elzen, 21 december 2007 
1. Inleiding 
Deze bijlage betreft de procesbeschrijving van het BGood project. Dat is een verslag van de monitor over het 
verloop van het project, de belangrijkste monitoringinterventies en de redenen achter die interventies. Daartoe volgt 
in hoofdstuk 2 eerst een korte beschrijving van de RPM aanpak. De eigenlijke procesbeschrijving is weergegeven in 
hoofdstuk 3. Tot slot geeft hoofdstuk 4 een reflectie op het verloop van het project en op de inzet van RPM daarin. 
Reflexieve procesmonitoring (RPM) is een methode om innovatieprojecten te ondersteunen die een bijdrage willen 
leveren aan de duurzame ontwikkeling van een sector (bijvoorbeeld de glastuinbouw) of een systeem (bijvoorbeeld 
het veehouderijsysteem). RPM is bedoeld om tijdens een project regelmatig de voortgang te monitoren en inzicht te 
krijgen/geven in hoe het project kan worden verbeterd. Dit gebeurt door te reflecteren op processen in de hetero­
gene netwerken rond innovatieprojecten. De leidende vraag daarbij is of de activiteiten binnen een innovatieproject 
juist die leerprocessen stimuleren die kunnen leiden tot een verandering van de huidige praktijken, bijvoorbeeld 
doordat er nieuwe ideeën ontstaan over hoe omgegaan kan worden met complexe milieuproblemen. Dit kan over het 
algemeen alleen als de instituties die de huidige praktijken bestendigen mee veranderen en daarme leiden tot 
systeeminnovatie (SI). Vandaar de term reflexieve monitoring, de monitoring slaat terug op de regels, cultuur en 
infrastructuur, waarbinnen eens effectieve praktijken nog steeds vanzelfsprekend worden geacht. Door zo leren te 
stimuleren kan de monitoring eraan bijdragen dat een innovatieproject effectief is. 
In een monitoringscyclus zijn vier monitoringsactiviteiten te onderscheiden: waarneming, analyse en rapportage, 
reflectie en (zo nodig) aanpassing van de activiteiten. 
Een eerste activiteit is om processen waar te nemen door interviews te doen, te participeren in bijeenkomsten en 
dergelijke. Het materiaal dat deze waarnemingen oplevert wordt geanalyseerd aan de hand van de indicatoren die 
centraal staan in rpm. Door resultaten van monitoring terug te koppelen naar de actoren in het proces worden ze 
gestimuleerd om te reflecteren op hun veronderstellingen en waarden, hun eigen handelen in relatie tot dat van 
andere betrokkenen én in relatie tot relevante ontwikkelingen in de geïnstitutionaliseerde context van het project. Dit 
is wat de monitoringsmethode reflexief maakt. Op basis van een reflectie op bedoelde en onbedoelde resultaten van 
activiteiten en ontwikkelingen in de huidige sector kunnen doelen, strategie en activiteiten van het project tot slot 
zonodig worden aangepast 
Zo mogelijk vindt deze monitoringscyclus meermalen plaats tijdens een project. De activiteiten kunnen gescheiden 
zijn in tijd en verdeeld in taken voor monitors (waarnemen en analyseren) en de projectmedewerkers die verant­
woordelijk zijn voor de netwerkvorming (reflecteren en activiteiten aanpassen). Maar de activiteiten kunnen ook flink 
met elkaar verweven zijn, bijvoorbeeld wanneer een groep van heterogene actoren gezamenlijk een systeemanalyse 
uitvoert en bespreekt wat deze analyse betekent voor hun verdere acties. In beide gevallen is een regelmatige 
interactie tussen monitor en projectleider essentiëel. 
2. Wat is RPM 
2.1 Algemeen 
Bij de waarneming van, analyse van en reflectie op de processen van leren en innovatie wordt gebruik gemaakt van 
indicatoren. Dezelfde indicatoren worden ook gebruikt om te beoordelen of RPM een geschikte vorm van monitoring 
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is voor een bepaald project. Deze indicatoren vormen de basis van RPM instrumenten die worden ingezet bij de 
analyse van een project. Deze instrumenten variëren van heel eenvoudig, zoals een checklist van enkele eenvoudig 
te operationaliseren indicatoren tot complex, zoals een analyse van moeilijk te operationaliseren indicatoren die 
bovendien met elkaar in verband worden gebracht. 
2.2 Indicatoren 
Bij RPM worden twee hoofdgroepen van indicatoren onderscheiden. De eerste groep heeft betrekking op het leren 
zelf (de 'leerindicatoren') en de tweede groep op procescondities binnen het netwerk waarin dat leren plaatsvindt 
(de 'procesindicatoren'). 
Omdat RPM betrekking heeft op het leren in netwerken zijn de belangrijkste leerindicatoren op netwerkniveau 
gedefinieerd. Ontwikkelingen op netwerkniveau zijn echter altijd het gevolg van ontwikkelingen bij individuele actoren. 
Omdat ontwikkelingen op netwerkniveau niet altijd zichtbaar zijn worden daarom ook indicatoren op actorniveau 
onderscheiden. 
Naast de dimensie actor-netwerk wordt er nog een tweede dimensie onderscheiden waarbij onderscheid wordt 
gemaakt tussen indicatoren m.b.t. (1) percepties, (2) handelen en (3) institutionele verandering. 
Dat levert een matrix van indicatoren op zoals weergegeven in onderstaande tabel. 
Tabel /. 1. RPM leerindicatoren. 
Perceptie Handelen Institutionele verandering 
Netwerk Convergent leren Gezamenlijke aanpak Begin van samenhangende 
institutionele knelpunten institutionele veranderingen 
Actor Divergent leren in de vorm van: Individuele aanpak (externe) Institutionele veranderingen bij 
1) tweede orde leren institutionele knelpunten deelnemers 
2) systeemleren 
Procesindicatoren worden onderverdeeld in indicatoren betreffende (1) netwerkontwikkeling, (2) interactie binnen het 
netwerk (3) leeraanpak en (4) systeemaanpak. Dat laatste punt is relevant omdat RPM is ontwikkeld voor projecten 
die zich willen richten op systeeminnovatie. Binnen elk van deze dimensies wordt nog een aantal subcategorieën 
onderscheiden. Deze procesindicatoren zijn weergegeven in onderstaande tabel. 
Tabel H.2. RPM procesindicatoren. 
Netwerkontwikkeling Interactie Leeraanpak Systeemaanpak 
Heterogene Vertrouwen tussen Regelmatige terugkoppeling Ambitie om bij te dragen 
netwerkvorming netwerkactoren Inbedding monitoring aan systeeminnovatie 
Prime movers Wederzijdse bereidheid (Leren leren) Gericht op gepercipieerde 
tot reflectie systeemfouten 
Gericht op onderlinge 
relaties van structuren 
Beide groepen indicatoren zullen worden gebruikt om het proces van BGood te beschrijven en analyseren. 
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3. BGood Procesbeschrijving 
3.1 Voorgeschiedenis en probleemschets 
Vanaf de jaren '60 is de veehouderij in Nederland sterk geïntensiveerd. In de daaropvolgende decennia heeft dat veel 
discussie opgeroepen rond kwesties als milieu (door mest en emissies) en dierenwelzijn. Dat heeft geleid tot een 
situatie waarin intensieve veehouderij de standaard is geworden maar waarbij er een veelheid aan normen en regels 
t.a.v. houderijstystemen is geïntroduceerd waarvan sommige in de loop der tijd steeds verder zijn aangescherpt. 
Daarnaast is er een kleine marktniche waarin diverse soorten dieren volgens biologische principes worden gehouden 
(eveneens ingekaderd binnen wettelijke regelingen) en voor een aantal dieren zijn er tussensegmenten ontstaan (bijv. 
Volwaard kip). Medio jaren '90 leek de situatie gekenmerkt te worden door een soort 'dynamische stabiliteit'. 
Dat veranderde in de jaren na 1997 door de uitbraak van een aantal dierziekte epidemieën: varkenspest, MKZ, 
vogelgriep. Journaaluitzendingen met grijpers met dode varkens en andere uitingen via de massamedia leidden tot 
een enorme intensivering van het maatschappelijk debat. Het algemene beeld bij 'de burger' was dat het absoluut 
niet pluis was in de veehouderij. Diezelfde burger speelt als consument ook een rol in het instandhouden van het 
systeem (door massaal te gaan voor het goedkoopste stukje vlees) maar dat laat onverlet dat de maatschappelijke 
druk tot verandering sterk toenam. Binnen diverse sectoren binnen de veehouderij zijn daarop in versneld tempo een 
aantal zaken veranderd waarbij het intensieve karakter echter wel de standaard bleef. 
In 2004-2005 werden door overheid, bedrijfsleven en maatschappelijke organisaties diverse debatten gevoerd over 
de intensieve veehouderij. Tijdens het slotdebat op 19 jan 2005 in Baarn was één van de conclusies: 'Er wordt 
herkend dat veel in de veehouderij al ten goede is gekeerd en dat er veel lopende initiatieven zijn die zich richten op 
het nog verder voldoen aan maatschappelijke randvoorwaarden. Niettemin heeft dit de kloof tussen intensieve 
veehouderij en maatschappij nog niet merkbaar verkleind.' 
Daarop werd besloten dat de sector beter zou moeten communiceren met de samenleving waartoe een speciaal 
project in het leven werd geroepen: 'BGood and teil it'. Dit project zou moeten zoeken naar nieuwe manieren om met 
een grote reikwijdte het contact tussen de veehouderij en burgers/consumenten te herstellen. Hiertoe zou moeten 
worden onderzocht hoe veehouderij en burgers/consumenten verbinding zouden kunnen leggen, en hoe daar 
invulling aan gegeven zou kunnen worden. 
3.2 Doelstelling en aanpak BGood 
Het project BGood is uitgevoerd door de Animal Sciences Group van Wageningen UR in het kader van 
Beleidsondersteunend Onderzoek voor het Ministerie van LNV (programma 414.1 - 2006, Thema Dierlijke Productie 
BO-07-009). De doelstelling van het project was om nieuwe manieren te vinden gericht op het herstel van het 
contact tussen de veehouderij en burgers/consumenten. Deze nieuwe manieren zouden vooral moeten bestaan uit 
communicatiestrategieën die leiden tot een verandering van het beeld dat de burger/consument van de veehouderij 
heeft (imago) en de wijze waarop de veehouderij zichzelf ziet en opereert (identiteit). Doel op langere termijn was dat 
de burger/consument anders zou gaan zien (imago) en/of dat de veehouderij anders zou worden (identiteit). 
Heel expliciet wordt communicatie dus als een tweezijdig proces gezien dat zowel bij de sector als bij de 
burger/consument tot verandering zou kunnen leiden. Om dat te benadrukken is de in eerste instantie gekozen 
projectnaam 'BGood and tell it' al snel veranderd in simpelweg 'BGood'. Omdat verandering van het sector zelf 
onderdeel uitmaakte van de doelstelling (de 'identiteit1 kant van het project) zou BGood zich dus expliciet op 
systeeminnovatie richten. Dat maakt het nuttig om het verloop van het proces te analyseren volgens de RPM 
methodiek. 
De BGood aanpak werd gebaseerd op een aanpak die door STT (Stichting Toekomst der Techniek) in samenwerking 
met andere partners werd toegepast. Startpunt in de STT aanpak is dat 'makers en shakers' geïnterviewd worden, 
d.w.z. mensen die vernieuwingen in gang kunnen zetten en die niet noodzakelijkerwijs materiedeskundig op de 
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inhoud van het onderwerp zijn. De geïnterviewden moeten vervolgens ideeën uit gaan werken en waar mogelijk gaan 
realiseren. De BGood-projectleden (allen van de ASG) definieerden zichzelf dus als katalysator voor het op gang 
brengen van beweging en zouden niet zelf ideeën gaan uitvoeren. 
De STT-aanpak werd besproken met projectleiders binnen STT. Hun invulling, ervaring en resultaten met de aanpak 
zijn vertaald in een eigen aanpak voor BGood. Ook in de BGood-aanpak zou het principe centraal staan om buiten de 
agro-sectoren inspiratie op te doen om hiermee binnen de veehouderijsectoren vernieuwende initiatieven te 
ontplooien. Om de inspirerende ideeën van buiten de agro-sector te laten landen binnen de veehouderijsector 
ontwikkelde het projectteam van BGood conceptstrategieën om daarmee de buiten- en binnen-mensen te verleiden, 
vervolgens te verbinden en uiteindelijk laten te versmelten. Dit geheel werd binnen BGood de 'van buiten naar binnen' 
benadering genoemd. 
Het 'van buiten ...'-deel van de aanpak bestond uit interviews en conceptstrategieën om veehouderij en maatschappij 
dichter bij elkaar te brengen. 
• Interviews. Buiten de agro-sectoren zouden gesprekken worden gevoerd met mensen die ook te maken 
hebben met het bouwen van bruggen tussen beroepsgroep en doelgroep. Dat kon zijn op het vlak van politiek-
burger, kerk-samenleving, televisie-kijker dan wel zapper, chemische industrie-omwonenden, etc. Om de 
diversiteit van de gesprekken enigszins te sturen, werd in 5 domeinen naar gesprekspartners gezocht: 
Politiek/maatschappij, bedrijfsleven, wetenschap, kunst en pers/media. 
• Conceptstrategieërr. Uit de gesprekken zouden opmerkelijke items worden gedestilleerd en eventueel zelfs 
kant-en-klare ideeën die gebruikt zouden kunnen worden voor contact(herstel) tussen veehouderij en 
maatschappij. Het projectteam zou deze uitwerken tot concept-strategieën met aangeven van: kern van de 
strategie, doelgroep, mogelijk plan van uitvoering, en actoren die strategie zouden kunnen adopteren en tot 
uitvoer kunnen brengen. Het streven was om de portfolio van communicatiestrategieën breed te maken, zodat 
de verschillende doelgroepen bereikt zouden worden, verschillende methoden toegepast zouden worden (o.a. 
media, educatie), verschillende acties uitgevoerd zouden worden (informeren, dialoog, beweging, verandering), 
en in verschillend tijdsbestek resultaten bereikt zouden kunnen worden (korte, middellange en lange termijn). 
Het "... naar binnen'-deel van de aanpak zou moeten draaien om het verleiden, verbinden en het versmelten van 
mensen buiten de agro-sector met mensen binnen de veehouderijsectoren. De portfolio van 
communicatiestrategieën zou worden besproken met de actoren die één van de strategieën zouden kunnen 
adopteren en tot uitvoer zouden kunnen brengen (= verleiden). In RPM termen gaat het hier om het identificeren van 
prime movers. Het BGood-team zou daarna deze prime mover m&\ de juiste mensen en/of organisaties in contact 
brengen (= verbinden), die dan gezamenlijk de strategie naar hun inzichten zouden gaan concretiseren en uitvoeren 
(= versmelten). 
BGood streefde er naar de voldende producten en resultaten en te behalen: 
• Stuurgroep van topmensen 
•  ± 1 0  n e t w e r k e n  v a n  v e r s c h i l l e n d e  a c t o r e n  u i t  k e n n i s i n s t e l l i n g e n ,  b e d r i j f s l e v e n  ( a g r a r i s c h  e n  n i e t - a g r a r i s c h )  e n  
maatschappij 
•  ± 1 0  s t r a t e g i e ë n  v o o r  a c t i e s  
• Boek met beschrijving aanpak en ontwikkelde ideeën en plannen. 
Alle doelgroepen zouden worden beschouwd als actor in het project. Doorwerking van de resultaten naar de 
doelgroepen zou op deze wijze zijn geborgd. Door de 'van buiten naar binnen' aanpak impliceert dit dat BGood er 
naar streefde om netwerken met een zeer heterogene samenstelling te creëren. Die heterogeniteit zou zich moeten 
uitstrekken tot verschillende delen van de samenleving (politiek, kerk, media) waardoor allerlei invloeden van buiten 
het veehouderijsysteem in het proces zouden worden ingebracht. Dit is in overeenstemming met de ambitie van 
systeeminnovatie van BGood. 
Het project zou in 2007 moeten afsluiten met een bijeenkomst waarin geïnterviewden en actoren terugkijken op de 
behaalde resultaten en vooruitkijken hoe continuïteit in de toenadering tussen veehouderij en maatschappij behouden 
zou kunnen worden. De portfolio van strategieën en de procesaanpak zouden in boekvorm verschijnen en op die 
bijeenkomst worden uitgereikt. 
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Medio 2006 was de planning van de verschillende activiteiten was als volgt: 
Activiteit Q4 2006 Q1 2007 Q2 2007 Q3 2007 
Interviews 'buiten' 
Uitwerken conceptstrategieën 
Maken en updaten portfolio conceptstrategieën 
Verbinden 'buiten' met 'binnen' 
Volgen en ondersteunen strategie-uitwerking door 'buiten' en 'binnen'! 
Afsluitende bijeenkomst 
Bij de aanvang van het BGood project was er in RPM termen sprake van een beperkt netwerk bestaande uit 
opdrachtgever (ministerie van LNV) en opdrachtnemer (het BGood projectteam van de ASG van de WUR). Dat 
netwerk scoort op dat moment nog zeer laag op vrijwel alle RPM indicatoren. Door de geformuleerde aanpak scoort 
BGood wel hoog op één groep procesindicatoren, t.w. op de systeemaanpak. Er is een expliciete ambitie om bij te 
dragen aan systeeminnovatie, men wil zich richten op gepercipieerde systeemfouten (die nog wel in kaart moeten 
worden gebracht) en men wil onderlinge relaties van structuren ter discussie stellen. 
In die ambitie ligt besloten dat men tevens de ambitie heeft om in de loop van het traject wel hoog te gaan scoren 
op diverse indicatoren. Men wil het ontstaan van diverse heterogene netwerken stimuleren die een locus moeten 
gaan vormen voor leerprocessen over concrete mogelijkheden van mogelijk radicale innovaties in de veehouderij. 
3.3 BGood episodes 
In deze beschrijving wordt het BGood proces opgedeeld in een aantal episodes. Een episode is een stukje 
ontwikkeling waarin in RPM termen iets belangrijks is gebeurd. Dat kan een interventie of activiteit van het 
projectteam zijn gericht op het creëren van een bepaalde dynamiek. Dat hoeft niet te betekenen dat de activiteiten 
van het team expliciet door RPM zijn geïnspireerd. Het criterium voor het onderscheiden van een episode is dat er in 
termen van bovenstaande leer- en procesindicatoren iets relevants in het BGood-netwerk is gebeurd. 
Opvallend aan de aanpak van het BGood project is dat het in eerste instantie heel breed begon met het zoeken van 
inspiratie uit andere sectoren. Vervolgen nam men de sector in zijn geheel als doelgroep terwijl projecten zich in de 
regel op deelaspecten richten. In de loop van het project zou een focussering moeten plaatsvinden door het 
ontwikkelen van bepaalde actiestrategieën waar dan concrete netwerken om heen geformeerd zouden moeten 
worden. Na een eerste ronde interviews met vooral mensen van buiten de sector zijn in oktober 2006 een negental 
van dergelijke strategieën geïdentificeerd. Vervolgens is gepoogd bij één daarvan een prime moverte vinden maar 
dat is na een tweetal pogingen niet gelukt. Voor het BGood team betekende dat een leermoment over de (on-
)mogelijkheden om derden met hun ideeën aan het werk te laten gaan. 
Daarop heeft men besloten het project wat anders vorm te geven en andere manieren te ontwikkelen om 
verbindingen te leggen. Er volgde een periode met veel interactie met diverse personen binnen de sector. Die 
episode betekende dat het BGood team vooral zelf probeerde te leren over hoe men verbindingen zou kunnen 
maken. In die periode werden verder een groot aantal zgn. bouwstenen ontwikkeld die een rol zouden kunnen spelen 
in het maken van dergelijke verbindingen. 
Dat heeft uiteindelijk geleid tot de organisatie van een zgn. 'ontmoetdag' in april 2007 waar vertegenwoordigers van 
diverse partijen uit de sector en anderen met de door het team aangereikte bouwstenen aan de slag zijn gegaan. 
Door de heterogeniteit van de deelnemers aan de ontmoetdag was dat vooral de plek waar actoren uit de sector 
konden leren. Dat heeft geresulteerd in het ontstaan van een aantal netwerken rond concrete activiteiten die 
onafhankelijk van BGood door zullen gaan. 
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De ontmoetdag vormde vanuit de optiek van het projectteam een scharnierpunt in het BGood proces. Tot de 
ontmoetdag draaide het proces om het projectteam en werd het door het team in gang gehouden. Na de 
ontmoetdag zou het moeten draaien om de op die dag ontstane netwerken, evt. met enige lichte ondersteuning 
vanuit het team. 
Op basis van het bovenstaande worden voor de beschrijving van het BGood proces drie episodes onderscheiden, 
t.w: 
1. De identificatie van strategieën op basis interviews met andere sectoren; 
2. Leren door BGood-team over netwerkbouw (het proces tot de ontmoetdag); 
3. Ontstaan van heterogenene netwerken tijdens de ontmoetdag. 
3.4 Episode 1: Startfase - Identificatie van stragieën 
Operationaliseren probleemstelling door BGood projectteam 
In de initiële fase 'herdefineerde' het projectteam het project van 'BGood and tell it' tot simpelweg 'BGood'. De 
achterliggende reden was dat een kloof tussen veehouderij en maatschappij niet gedicht kan worden door van één 
kant van de kloof (de veehouderij) te roepen dat het aan deze zijde allemaal prima voor elkaar is. Aan de andere kant 
van de kloof (de maatschappij) wordt dat nl. sterk betwijfeld en noodzakelijk is dat ook de sector zich open opstelt 
voor de roep om verandering vanaf de andere kant, vanuit de maatschappij en dat het een tweezijdig gesprek moet 
worden. De toevoeging 'and tell it' miskende dat en werd daarom geschrapt. 
Die tweezijdigheid was ook wel al onderdeel van de projectomschrijving maar men kan betwijfelen in hoeverre de 
opdrachtgever bij het formuleren daarvan doordrongen was van de noodzaak van de tweezijdigheid. Het volgende 
citaat roept dergelijke twijfels op: 'Doel op langere termijn is dat de burger/consument anders zou gaan zien (imago) 
en/of dat de veehouderij anders zou worden (identiteit).' Door het gebruik van de term 'en/of' houdt men ook de 
mogelijkheid van een éénzijdige benadering open en de projecttitel 'BGood and tell it' benadrukt dat. 
In RPM termen is dit fundamentele eerste stap. Reflexiviteit is alleen mogelijk als actoren ook oog hebben voor hoe 
de wereld er voor andere typen actoren uit ziet. Door deze herformulering wordt een mogelijke blokkade voor 
convergent leren weggenomen. Daarmee onderstreept het projectteam zijn ambitie om ook een discussie over het 
eigen functioneren binnen de kloof aan te willen zwengelen. 
Die houding werd consequent volgehouden. In het projectplan werd ook gespecificeerd dat overleg met 
Varkenshouderij en Maatschappij (V&M) zou moeten plaatsvinden. Bij een eerste gesprek bleek dat V&M 
communicatie input zocht terwijl BGood benadrukte dat het over meer dan communicatie zou moeten gaan. Verder 
vond V&M BGood niet concreet genoeg (niet nog meer nieuwe ideeën) en dat men bij V&M vanuit macht het 
bestaande regime wilde bijsturen. De V&M houding is dus duidelijk geïnspireerd vanuit de wens tot instandhouding 
van het bestaande systeem terwijl BGood de systeeminnovatie overeind trachtte te houden. In overleg met de 
opdrachtgever heeft dit uiteindelijk geleid tot het gescheiden houden van paden. 
BGood Interviews 
De eerste stap in de door BGood gevolgde STT methodiek was het uitvoeren van een groot aantal interviews. 
Conform de STT aanpak zocht men in eerste instantie vooral buiten de sector naar mensen die op één of andere 
wijze met een vergelijkbare thematiek te maken hadden. Die thematiek werd gedefiniëerd als 'Ondernemend met 
onverschilligheid'. 
Geïnterviewden werden gekozen op basis van deskresearch (internet) rondom de thematiek of werden aangedragen 
door andere geïnterviewden. In eerste instantie zeiden veel mensen af, maar hoe meer het team zelf een directe link 
kon leggen met uitspraken van betrokkenen, hoe vaker men ook in heel verrassende sectoren werden verwelkomd. 
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Daarbij bleek de metafoor van het bestaan van een 'kloof een krachtige manier te zijn om interesse te wekken. De 
uiteindelijk geïnterviewden, in totaal 23 personen,9 waren afkomstig uit media, wetenschap, religie en bedrijfsleven. 
Een klein aantal van hen was professioneel verbonden met de Nederlandse veehouderij sector maar via familie, 
levensvisie of omgeving had vrijwel iedereen ook een eigen verbinding met het onderwerp. 
De bedoeling van deze interviews was deels om deze mensen te enthousiasmeren over het BGood project en hen 
ook te betrekken bij vervolgactieviteiten. De inhoudelijke doelstelling van de interviews was om daaruit 'bouwstenen' 
te destilleren in de vorm van prikkelende citaten. Voorbeelden van dergelijke bouwstenen zijn:10 
• 'De landbouw heeft nog een puurheid die je nergens anders vindt. Boer zoekt vrouw kun je niet kopieëren naar 
een andere sector.' 
• 'Als je een varken uit de anonimiteit haalt, snapt men niet meer waarom je het slacht.' 
• 'Het zelfbeeld van de sector is slechter dan het beeld dat de omgeving van hen heeft.' 
• 'Om je te verbinden moet je oude zaken loslaten, respecteer de tijd die dit kost.' 
Deze bouwstenen zouden het basismateriaal moeten vormen voor het identificeren van strategieën. Vervolgens 
zouden bij die strategieën prime movers worden gezocht die de kiem zouden vormen van een heterogeen netwerk. 
Alle geïnterviewden is aan het eind ook gevraagd of ze bij BGood betrokken zouden willen blijven. Velen antwoordden 
daar positief op en waren daarmee kandidaat om in één of meerdere van die netwerken mee te gaan draaiten. 
Voorlopige resultaten zijn in september 2006 gepresenteerd op een seminar voor collega's bij ASG tijdens een 
clusterbijeenkomst over systeeminnovatie. Dat was tevens de eerste BGood bijeenkomst waaraan de RPM-monitor 
heeft deelgenomen. Daar zijn een aantal uit de interviews gedestilleerde bouwstenen gepresenteerd waaronder:11 
• Zorg dat mensen zich kunnen identificeren met de bouwstenen; 
• zet 'de mens' voorop, niet 'de boodschap'; 
• de keten is te lang geworden; 
• oude fundamenten van de sector (bijv. 'nooit meer honger') zijn verdwenen; 
• onverschilligheid vraagt om te beginnen bij de ander; 
• zolang de consument als consument handelt is duurzaamheid een niche. 
Diverse ASG collega's merkten op dat dergelijke bouwstenen erg abstract zijn en dat die (nog) weinig 
opstapmogelijkheden bieden naar strategieën. Dat zou te maken kunnen hebben met de keuze van de 
geïnterviewden, veelal mensen met een vooraanstaande positie die vaak op een wat abstractere manier naar 
problemen kijken. Er werd gesuggereerd om ook input te verzamelen van mensen die in de praktijk tegen 
'kloofproblemen' (spanning tussen wat de sector doet en wat de maatschappij vraagt) aanlopen en zeker ook binnen 
de sector. Daarbij zou vooral ook gezocht moeten worden naar mensen die als 'vernieuwers' kunnen worden 
aangemerkt, d.w.z. mensen die op bepaalde punten vanzelfsprekendheden, die door het leeuwendeel van de sector 
worden gedeeld, ter discussie stellen. 
In overeenstemming met een RPM procesconditie werd input van heterogene actoren verzameld, t.w. van diverse 
mensen die in verschillende sectoren met 'kloofproblemen' te maken hadden. De RPM-monitor heeft tijdens de ASG 
bijeenkomst benadrukt dat die heterogeniteit in termen van het domein waar het overgaat (in dit geval de 
veehouderij) echter wel een 'zinvolle' heterogeniteit zijn. D.w.z. dat er een balans moet zijn tussen aan de ene kant 
'los staan' van gevestigde manieren van denken en doen en aan de andere kant ook verbondenheid met de sector 
hebben. Het commentaar van de ASG collega's dat het 'te abstract' bleef kan dan worden geïnterpreteerd vanuit de 
diagnose dat BGood tot dan toe té heterogeen had gewerkt en dat een beweging 'terug naar de sector' noodzakelijk 
was. Vanuit RPM optiek is dat ook nodig om evt. prime-movers te kunnen identificeren die zich verbonden moeten 
voelen met het domein in kwestie. 
Die feedback kwam voor het BGood team op het juiste moment. In de aanpak was al gespecificeerd dat men van 
plan was 'van buiten naar binnen' te werken maar men was uitermate verrast door de rijkdom aan ideeën die van 
9 Voor namen van geïnterviewden zie het BGood boekje 'verhalen' 
10 Een totaaloverzicht is te vinden op: http://www.bgood.nl/fiies/File/Bouwstenen%20uit%20interviews(l).pdf 
11 Op basis eigen aantekeningen RPM-monitor. 
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buiten werd aangedragen en geneigd daar nog enige tijd mee door te gaan. Men trok nu de conclusie dat het tijd 
was om de weg terug weer op te zoeken. Dat betekent dat het proces van 'bouwstenen' verzamelen door zou gaan 
maar nu vooral door gesprekken met mensen binnen de sector. 
Driedaagse: thema's identificeren12 
Begin oktober 2006 werd tijdens een driedaagse interne bijeenkomst van het BGood-team, de RPM-monitor en een 
procesbegeleider (een deel van de tijd aanwezig) een voorlopige balans opgemaakt. Het doel van de bijeenkomst 
werd als volgt geformuleerd:13 
'Deze driedaagse houden we op 2/3 van de interviews (eerste fase van ons project). Doel is om de 
resultaten van de interviews te delen, erop te reflecteren en samen te bekijken wat dit betekent voor 
de opbouw van ons projectnetwerk, de inhoudelijke conclusies, de wijze waarop we die willen 
verwoorden/verbeelden, de focus voor de overige interviews en de aanpak van de volgende fasen 
van het project. 
Aan het eind van de driedaagse willen we: 
• Eerste interviewresultaten verwerkt hebben tot een aansprekend/inspirerend product (met geïdentificeerde 
gaten) 
• Helder hebben waar de focus voor de rest van de interviews moet liggen. 
• Het gevormde en het nog te vormen netwerk in beeld hebben gebracht. 
• Heldere afspraken hebben hoe we de volgende projectfase (het verbinden aan de veehouderij) ingaan (qua 
aanpak, inhoud, communicatie etc) 
• Heldere afspraak hebben over nader betrekken begeleidingsgroep, opdrachtgever en welwillende 
stakeholders.' 
De doelstelling voor de driedaagse bevat een aantal in RPM termen relevante elementen. De overall insteek was om 
te reflecteren op het eigen functioneren en van daaruit vervolgstappen te identificeren. Meer specifiek staan vooral 
de voorwaarden voor netwerkontwikkeling centraal. Men gaat op zoek naar de optimale voorwaarden om de 
ontwikkeling van netwerken rond de nog te formuleren strategieën te stimuleren. Omdat die netwerken echter nog 
niet geïdentificeerd zijn valt dat in RPM termen ook nog niet verder te analyseren. 
Het eerste deel van de bijeenkomst werd begeleid door een procesbegeleider die begon met het neerzetten met 
een marketingmodel waarin de termen 'imago' en 'identiteit' centraal staan, termen die ook al in de 
projectomschrijving figureerden. De sector waar BGood zich op richt kan wordt gekenmerkt door een 
problematische relatie tussen een doelgroep (de veehouderij) en de samenleving. Dat betekent in termen van het 
model dat er een spanning bestaat tussen het imago (beeld van de samenleving van de doelgroep) en de identiteit 
(zelfbeeld van de doelgroep). 
Rond de doelgroep, in dit geval de veehouderij, kunnen een aantal schillen worden geconstrueerd. De binnenste 
beschrijft de persoonlijkheid (identiteit), de buitenste vormen van interactie met de samenleving. Binnen elk daarvan 
kunnen een aantal dimensies worden onderscheiden, t.w: 
• Identiteit van de veehouderij: 
• Voeding 
• Ruimte 
• Cultuur 
• Interactie met de samenleving via de volgende activiteiten: 
• Communicatie 
• Symbolen 
• Gedrag 
12 Gebaseerd op aantekeningen RPM-monitor van de driedaagse. 
13 Uit de agenda voor de BGood driedaagse. 
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Door communicatie, symboliek en het gedrag van de organisatie wordt de persoonlijkheid van de veehouderij 
gevormd. De persoonlijkheid en de activiteiten (communicatie, symboliek en gedrag) die zij onderneemt richting haar 
doelgroep, vormen tezamen de corporate-identiteitsmix. In bovenstaande figuur is dit in een schema verwerkt 
(Birkigt & Stadler, 1986).14 
Door middel van deze drie instrumenten (vormen van interactie) kan de sector reageren op signalen vanuit de 
omgeving en het imago aanpassen indien dat wordt gewenst. BGood zocht in termen van dit model naar een 
portfolio van activiteiten (in de vorm van de te ontwikkelen 'strategieën') met het doel de relatie veehouderij­
samenleving minder problematisch te maken. Het streven was om de portfolio van strategieën (niet elke strategie 
afzonderlijk) alle genoemde activiteiten te laten dekken. 
Eén van de procesindicatoren in de RPM methode betreft de ambitie om bij te dragen aan systeeminnovatie (SI). Het 
bovenstaande model kan daarvoor aanknopingspunten bieden maar dat is niet bij voorbaat gegeven. Bij SI gaat het 
niet alleen om verandering van 'persoonlijkheid' maar ook om verandering van instituties (regels) die de huidige 
praktijk bestendigen en dat omvat meer dan de persoonlijkheid van een specifieke actor of sector. Vanuit dat 
perspectief heeft de RPM-monitor aan de driedaagse deelgenomen, vooral om feedback te geven op of de ambitie 
van SI wel goed was ingebed in de verschillende strategieën. 
Als eerste stap tijdens de driedaagse is door het BGood team een brainstorm gehouden om een aantal eisen te 
identificeren waaraan de portfolio van actiestrategieën zou moeten voldoen. Genoemd werden: 
• Genoeg 'aas' om diverse actoren te laten happen. 
• Volume, grote aantallen bereiken 
• Verschillende lijnen, deels naar binnen, deels naar buiten gericht 
• Vernieuwende aanpakken 
• Moet iets toevoegen aan wat al gebeurt 
• We moeten er iets van leren 
• In principe realiseerbaar 
• Alle activiteiten (dimensies) moeten worden gedekt 
• Verschillende aangrijpingspunten 
• De kern (identiteit) 
• Buitenkant 
• 'Korte klappen' (gericht op beweging op korte termijn) met lange termijn doorwerking. 
14 Nog volledige referentie geven. 
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In een aantal stappen (brainstorm, creatieve sessies) zijn vervolgens een negental strategieën geïdentificeerd.^ 
Daaruit zijn er een drietal geprioriteerd die elk zijn toegewezen aan één lid van het BGood team met de 
verantwoordelijkheid om rond dat thema 'beweging in de sector' te creëren. Die thema's betroffen: 
1. 'Legitimatie-lab': vooral gericht op de sector zelf als 'zoektocht naar nieuwe fundamenten onder de 
veehouderij'; 
2. 'Interactieve educatie': consumenten meer in detail laten kennismaken met wat er gebeurt in de keten door 
interactie met stakeholders. Hiervoor werden twee varianten onderscheiden, één gericht op kinderen en een 
tweede op volwassenen' 
3. 'Bos, Balkenende, Beesten': Deze lijn werd vooral ingegeven door de verkiezingen voor de 2e kamer die een 
maand later zouden plaatsvinden. Het was bedoeld als een bewustwodingsactie waarin burgers zouden worden 
geprikkeld in het besef dat als zij dierwelzijn van belang vonden ze daar niet alleen eens per vier jaar in het 
stemhokje voor konden kiezen maar ook in hun dagelijks handelen, in hun eigen supermarkt. 
De RPM-monitor heeft gepoogd om vanuit de RPM methode (vooral lettend op SI en de heterogeniteit van netwerken) 
de preciesere invulling van deze lijnen te versterken. Rond het legitimatie lab bestaat bijvoorbeeld een gerede kans 
dat dit een interne aangelegenheid van de sector wordt en benadrukt is dat vanuit RPM optiek het belangrijk is om 
'heterogene' actoren van buiten de sector bij een dergelijk proces te betrekken. Verder benadrukte de RPM-monitor 
dat deze strategieën vooral 'bedenksels' zijn en dat het succes van een strategie staat of valt bij de bereidheid van 
een actor binnen de sector om zich daaraan de committeren en als prime moverie gaan optreden. Het heeft 
daarom niet zoveel zin om een strategie erg specifiek te gaan invullen om een eventuele prime mover de ruimte te 
geven daar voldoende van zichzelf in te leggen. 
Het nut van deze voorwaarden werd door het team volop erkend. Dat werd vergemakkelijkt omdat een aantal 
kernelementen van de BGood aanpak goed aansluiten bij de RPM benadering. Het BGood project richt zich expliciet 
op systeeminnovatie wat in RPM termen een basisvoorwaarde is. Daarvoor is heterogene input in het proces 
noodzakelijk waar BGood ook expliciet naar op zoek is geggaan door mensen buiten de sector te interviewen over 
'de kloof. De resultaten daarvan waren niet direct bruikbaar in de sector maar dat was ook niet verwacht. De 
resultaten waren vooral bedoeld om wat perspectieven te ontwikkelen om op vernieuwende manieren naar de kloof 
in de veehouderij te kijken. Op basis van die nieuwe perspectieven is vervolgens een aantal strategieën 
geïdentificeerd waar actoren binnen (en buiten) de sector in een volgende episode concreet mee aan de slag zouden 
moeten gaan. 
3.5 Episode 2: Leren door BGood team 
Eigenaarschap creëren: eerste ervaringen 
Gegeven de actualiteit (verkiezingen van 7 november 2007, een maand na de driedaagse) werd de laatste hierboven 
genoemde actiestrategie 'Bos, Balkenende Beesten' het eerst aangepakt. Er werden een tweetal organisaties 
benaderd met de vraag of zij met dit thema aan de slag zouden willen gaan, t.w. het Voedingscentrum en de 
Dierenbescherming. Op grond van contacten met deze organisaties eerder dat jaar concludeerde de BGood 
projectleiding dat men in een dergelijke strategie geïnteresseerd zou kunnen zijn. Begin oktober 2007 werden met 
deze organisaties gesprekken gevoerd waarbij ook de RPM-monitor aanwezig was. In beide gevallen waren de 
reacties echter afwijzend hoewel men ook sympathie toont voor het initiatief. Een aantal gegeven overwegingen 
waren:15 
• Voedingscentrum (VC) 
• VC had een eerdere activiteit met focus op 'kiezen' (NL kiest bewust) maar had juist kort daarvoor 
besloten wat breder in te zetten (Project voedselkwaliteit).17 
15 Voor volledige opsomming en korte beschrijving zie de rapportage van het BGood projectteam, p.7 
16 Citaten uit eigen aantekeningen van RPM-monitor. 
17 Dat heeft geleid tot de campagne (posters, advertenties en tv-spots) 'Het dier kan niet kiezen, u wel' die in 2007 van start is 
gegaan. 
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• Het bleek voor VC heel lastig 'Jan met de pet' te bereiken. VC wilde in eerste instantie mikken op een 
specifiekere, hoger opgeleide doelgroep. Een open vervolgvraag daarbij was of er 'voorwaarden voor 
groei naar andere doelgroepen' zouden zijn. 
• VC had zelf geen mening over dierenwelzijn maar had wel als doelstelling om anderen te stimuleren daar 
over na te denken. 
• Dierenbescherming (DB) 
• DB had als ervaring dat zakelijke, inhoudelijke verhalen steeds minder werkten en men meer op emotie 
moet inspelen; 
• Mensen zouden de neiging hebben om veel verantwoordelijkheden bij de overheid neer te leggen en een 
oproep aan consumenten zou daardoor vaak weinig effectief zijn; 
• Het was te kort dag voor actie (nog enkele weken tot de verkiezingen) en er was geen geld voor; 
• DB was al actief in pogingen mensen bewuster te laten kiezen, o.m. met de Jumbo supermarkten rond 
'Jumbo-bewust varkensvlees' 
• Een groot probleem zou zijn dat consumenten weinig instrumenten hebben om te kunnen kiezen. Voor de 
meeste dierproducten is er nauwelijks sprake van variatie in aanbod behalve dan de scheiding tussen 
biologische en 'reguliere' producten, de laatste uit de intensieve dierhouderij. De kloof tussen die twee 
categorieën zou echter voor het leeuwendeel van de consumenten veel te groot zijn en daar zou eerst 
aan moeten worden gewerkt. 
Binnen het BGood-projectteam maakte men de evaluatie dat het probleem vooral was dat men op zeer korte termijn 
probeerde eigenaarschap te creëren. Door de haast bleek het onmogelijk om vertegenwoordigers van VC en DB te 
spreken waarmee men eerder dat jaar contact had gehad. Men sprak nieuwe mensen die de voorgeschiedenis niet 
kenden en die met andere afwegingen kwamen. BGood concludeerde op basis daarvan dat het niet goed zou zijn om 
rond de andere twee geprioriteerde actiestrategieën ('legitimatie lab', 'interactieve educatie') snel te handelen en dat 
het belangrijk was meer voorwerk te doen om een betere koppeling tussen de beoogde prime moveren de 
actiestrategie te kunnen realiseren. 
De eerste ervaringen met het zoeken naar eigenaarschap rond de thema's zijn november 2006 binnen het team 
besproken tijdens een bijeenkomst waaraan ook een ASG collega als 'semi-buitenstaander' en de RPM-monitor 
deelnamen. De laatste heeft in een korte presentatie een diagnose en op basis daarvan een aantal mogelijke lessen 
voorgehouden aan het team. Deze waren:18 
• Diagnose: 
• Er werd een heel specifieke, tamelijk 'dichtgetimmerde' activiteit gepresenteerd. 
• De activiteit stond op een aantal punten haaks op wat de beoogde prime movers belangrijk vinden. 
• Er was daarmee een duidelijke 'mismatch' tussen het BGood aanbod en beoogde 'klant'. 
• Er was wel sympathie voor (een aantal onderdelen van) het idee. Maar een voorwaarde voor succes 
ontbrak volgens de aangesprokene, t.w. consumenten hebben geen instrumenten om te kunnen kiezen 
en een oproep daartoe heeft dan geen zin. 
• Op basis daarvan zijn de volgende lessen gesuggereerd: 
• Toekomstige aanbiedingen zouden meer 'open' moeten zijn. Dat zou expliciet kunnen worden gemaakt 
door bijv. een aantal varianten aan te bieden. 
• Het zou nuttig zijn om tevoren een beeld te krijgen van cruciale 'percepties' van de beoogde klant. 
Daartoe zouden wat extra interviews kunnen worden met actoren die beoogd prime mover zouden 
kunnen zijn. Dat moet informatie opleveren rond vragen als: 
• Wat zou de klant aan het aanbod aantrekkelijk kunnen vinden? 
• Wat ziet klant mogelijk als belemmeringen (voorwaarden voor uitvoering)? 
• Misschien zou dat tweede punt eerst aandacht moeten krijgen. De actielijn verder uitwerken zou nl. het 
risico inhouden dat de mismatch eerder bevorderd wordt. 
• Pas daarna zou evt. verdere uitwerking moeten volgen (bijv. in een aantal varianten), aansluitend bij 
geïdentificeerde percepties van de klant. 
18 Uit door RPM-monitor ingebrachte notitie. 
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Deze input van de RPM-monitor was ingegeven door de theoretische inzichten die ten grondslag liggen aan de RPM 
methode. Om actoren warm te krijgen voor 'iets nieuws' moet er een aansluiting worden gevonden tussen cruciale 
percepties van actoren (handelingstheorieën) en activiteiten. Dat lijkt haaks te staan op de ambitie van 2e orde leren 
binnen de RPM aanpak waarbij wordt beoogd dat actoren reflexief worden t.a.v. van hun eigen handelen. Maar 
voordat 2e orde leren überhaupt mogelijk wordt moet eerst in algemene zin een Ie orde koppeling plaatsvinden 
tussen het aanbod en de handelingstheorie van de actor en zeker van een eventuele prime mover. Deze prime 
mover moet wel het gevoel hebben dat het aanbod in algemene zin aansluit bij diens interesses en doelstellingen 
waarna in een later stadium, wanneer ook andere actoren bij het geheel worden betrokken, evt. 2e orde leren aan de 
orde kan komen. 
Bijstelling aanpak 
Voorgaande leerervaring van het BGood projectteam leidde tot een bijstelling van de aanpak. Het idee van het 
proberen te koppelen van 'kant en klare' actiestrategieën werd, in elk geval voorlopig, verlaten. Men deed een stap 
terug naar wat ten grondslag lag aan de actiestrategieën, t.w. de 'bouwstenen'19 die waren verzameld tijdens de 
diverse interviews. Op basis van die bouwstenen werd een meer verkennende fase ingelast waarin met diverse 
mensen in de sector of met kennis over de sector werd gesproken en mogelijkheden werden bediscussieerd om op 
basis van deze bouwstenen beweging te creëren. 
Teruggaan naar bouwstenen maakt de zaak meer open omdat actoren meer ruimte wordt geboden om op hun eigen 
wijze daar mee aan de slag te gaan. Gegeven de ervaringen met VC en DB biedt dat meer kansen op koppeling 
maar het maakt het proces ook veel lastiger te 'managen' omdat dusdanig veel koppelingen in principe mogelijk 
zouden zijn dat niet meer duidelijk is wat de doelgroep zou kunnen zijn. Op basis van concrete actiestrategieën valt 
redelijk goed vast te stellen welke actoren daar in elk geval bij betrokken moeten zijn om zo'n strategie kans op 
succes te bieden. Met bouwstenen kan in principe iedereen aan de slag en is veel minder duidelijk wie men zou 
moeten benaderen. 
Op basis daarvan heeft BGood noodzakelijkerwijs een veel opener aanpak moeten kiezen waarin een breed scala 
aan actoren werd benaderd. Vanuit RPM optiek is dat enerzijds nuttig omdat heterogene netwerkvorming een 
voorwaarde voor systeeminnovatie is, anderzijds is er wel een focus in een evt. netwerk nodig (en concrete strategie 
of doelstelling) om tot veranderingen binnen het bestaande systeem te kunnen leiden. 
De opener aanpak van BGood is vertaald in het organiseren van een tweetal 'brede bijeenkomsten'. Al in de 
oorspronkelijke projectopzet was sprake van het organiseren van een dergelijke brede bijeenkomst die vooral was 
bedoeld om de behaalde resultaten (de gecreëerde) beweging te inventariseren en evalueren. In RPM termen vond 
er nu een herdefinitie plaats in de zin van dat die brede bijeenkomst het startpunt van beweging zou moeten zijn. 
In algemene termen zou men kunnen zeggen dat BGood van meet af aan al beweging in en buiten de sector heeft 
veroorzaakt. Er zijn diverse mensen van buiten de sector betrokken die hebben aangegeven graag bij 
vervolgactiviteiten betrokken te willen blijven en sommige daarvan hebben aan een latere brede bijeenkomst 
deelgenomen. Na het definiëren van de actiestrategieën is daarover ook met diverse mensen binnen de sector 
gesproken, sommige daarvan reageerden daar met een zeker enthousiasme op en zijn ook later betrokken 
gebleven. Daarmee is wel al een netwerk rond BGood ontstaan maar in eerste instantie vonden alle interacties 
daarbinnen plaats tussen het BGood team en de diverse actoren. In RPM termen is daarbij nog geen sprake van 
interacties in een heterogeen netwerk waarin (2e orde) leerprocessen zouden kunnen plaatsvinden zoals in het 
projectplan was beoogd. Die interactie zou nu plaats moeten vinden op een afsluitende brede bijeenkomst, binnen 
BGood de 'ontmoetdag' genoemd en die in april 2007 is gehouden. 
In de aanloop naar de ontmoetdag zijn door BGood nog een tweetal andere brede bijeenkomsten georganiseerd, 
t.w. een discussiebijeenkomst rond de film Our daily bread en een zgn. 'voorproeverij' die was bedoeld als een 
variant op de ontmoetdag met een klein aantal genodigden met als doel input te krijgen voor het vormgeven van de 
19 Cf. sectie 'BGood interviews'. 
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ontmoetdag. De filmbijeenkomst was ingegeven door opportunistische motieven (er werd in diverse nieuwsmedia 
aandacht aan de film besteed) maar de voorproeverij was onderdeel van een bewuste strategie. 
In januari 2007 heeft BGood samen met het Argrarisch Dagblad een vertoning van de genoemde film georganiseerd 
en een aantal mensen uitgenodigd om de film te bekijken en naar aanleiding daarvan te discussiëren. De film is een 
bekroonde documentaire waarin de Oostenrijkse regisseur Nikolaus Geyrhalter de kijker de westerse wijze van 
voedselproductie indringend in beeld brengt, (www.ourdailybread.at) Reacties op de film waren zeer divers en 
varieerden tussen 'Veehouderij wordt doodsfabriek (NRC Next) en 'eindelijk zie ik dat de castratie van een biggetje 
wel meevalt' (Wouter Klootwijk op www.foodlog.nl ). De verslaggever van het Agrarisch Dagblad die de film bekeek 
rapporteerde: 'De film is voor iedereen in de landbouw een nuttige spiegel om verworvenheden en verdorvenheden 
van ons systeem te beoordelen'. 
Voor de vertoning werd een twintigtal mensen uitgenodigd met achtergronden van binnen en buiten de sector, 
waaronder veehouders, communicatiedeskundigen, een kok, een huisarts, onderzoekers en de RPM-monitor. De 
discussie na de vertoning werd vooral een uitwisseling van standpunten en impressies van de deelnemers. Het 
verslag dat het Argrarisch Dagblad daarover publiceerde geeft daarvan een goed beeld.20 Die standpunten waren 
zeer divers maar er rees niet een beeld op van oppositionele partijen, bijvoorbeeld van vertegenwoordigers van de 
sector versus anderen. Bij velen riep de film vooral vragen op vanuit een realisatie dat het wenselijk zou zijn dat 
bepaalde dingen zouden veranderen maar dat niet duidelijk was hoe dat zou kunnen. Dat versterkte voor het 
projectteam het beeld dat er wel ruimte leek te zijn voor het soort ontwikkelingen dat BGood in gang zou willen 
zetten en wat op de ontmoetdag zijn beslag zou moeten krijgen. Bovendien was de bijeenkomst nuttig omdat het 
een manier vormde om het BGood netwerk bij het proces betrokken te houden. 
In RPM termen was dit de eerste keer in het BGood proces dat de heterogene actoren in het netwerk direct met 
elkaar interacteerden. Omdat het vooral een uitwisseling van standpunten betrof was er echter geen sprake van een 
leersituatie en konden de RPM leerindicatoren hier (nog) niet zinnig worden gebruikt. 
De tweede brede bijeenkomst, de 'voerproeverij' vormde de eerste trap van een 'tweetrapsstrategie' die uiteindelijke 
moest leiden tot de ontmoetdag, de tweede trap. Voor de organisatie werd de hulp ingeroepen van het bureau Echte 
Welvaart dat ervaring heeft met het organiseren van bijeenkomsten gericht op 'diepgravende interacties' rond 
maatschappelijke thema's. De in theorie zeer brede doelgroep werd daarbij enigszins ingeperkt door vooral op zoek 
te gaan naar wat men 'strategische doeners' noemde. Dat impliceert dat men nadruk legde (of bleef leggen) op het 
pogen prime movers te committeren. 
De voorproeverij vond plaats in februari 2007 met een twintigtal genodigden. De doelstelling daarvan was met om 
mensen, die eventueel prime moverzoüten kunnen worden, al vast een keer proef te draaien met het type bijeen­
komst dat de ontmoetdag zou moeten worden. Deelnemers kwamen uit kringen van LTO, productschappen, 
dierenbescherming, Varkens in Zicht en een aantal mensen van buiten de sector. Met een aantal van hen zijn in de 
aanloop nog bilaterale gesprekken gevoerd. De voorproeverij zou zicht moeten geven op een aantal processen en 
inhouden die problemen of enthousiasme oproepen. Die informatie zou worden gebruikt om de ontmoetdag mede 
vorm te geven. De bijeenkomst had ook een belangrijke netwerkdoelstelling, nl. om de actieve deelname en 
daarmee de betrokkenheid van de deelnemers te vergroten. Het BGood team beschouwde die betrokkenheid als een 
belangrijke succesfactor voor het welslagen van de ontmoetdag. 
Tijdens de voorproeverij bleek onder meer dat een aantal van de in een eerder stadium door BGood ontwikkelde 
actiestrategieën bij verschillende deelnemers enthousiasme opriepen. Dat was eniszins verrassend in het licht van 
eerdere ervaringen (met DB en VC) waarbij het niet mogelijk was gebleken anderen enthousiast te maken voor de 
door BGood ontwikkelde strategieën. Op grond daarvan leek het niet nuttig om de deelnemers aan de nog te 
organiseren ontmoetdag te confronteren met concrete actiestrategieën. Door de voorproeverij rezen er echter 
twijfels of die conclusie wel correct was. 
20 'Ons dagelijks brood', Argrarisch Dagblad, 30 januari 2007, p.6. 
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Het oorspronkelijke idee was om deelnemers aan de ontmoetdag aan de slag te laten gaan met 'bouwstenen', d.w.z 
losse stukjes probleem of oplossing in relatie tot de kloof tussen veehouderij of maatschappij. Al eerder vanuit RPM 
optiek gesignaleerd nadeel daarvan was dat die stukjes weinig richtinggevend zijn en dat niet voor de hand ligt dat 
dat gemakkelijk tot concrete netwerken leidt die activiteiten gaan ontwikkelen gericht op verandering van het 
bestaande systeem. Actiestrategieën geven die richting wel maar daarvan is het nadeel dat die wellicht te ingevuld 
zijn om actoren aan te kunnen committeren. De ervaringen van de voorproeverij deden echter vermoeden dat voor 
verschillende actiestrategieën (of wellicht iets minder ingevulde varianten daarvan) er wellicht toch prime movers te 
vinden zouden zijn. 
Uiteindelijk heeft dit het projectteam er toe gebracht om de ontmoetdag te organiseren als een soort 
tweetrapsraket. Tijdens de eerste trap zouden vooral de bouwstenen centraal staan en zouden deelnemers 
geconfronteerd worden met een brede portfolio van stukjes probleem en oplossingsrichtingen. Tijdens de tweede 
trap zou er een focussering moeten plaatsvinden. Deelnemers zouden daarbij kunnen kiezen uit een stuk of tien 
'thema's'. Die thema's waren gebaseerd op de eerder ontwikkelde actiestrategieën maar waren iets meer open 
geformuleerd om actoren meer ruimte te bieden zich er mee te verbinden. Op suggestie van de RPM-monitor 
zouden die themabijeenkomsten worden georganiseerd op een wijze dat zou worden voldaan aan twee belangrijke 
RPM procescondities: Elk thema zou worden geïntroduceerd door een actor die in het voortraject had laten blijken 
daar zeer in geïntroduceerd te zijn en die zou kunnen optreden als prime mover. Verder zou er naar worden 
gestreefd om elke themabijeenkomst heterogeen samen te stellen met een zekere diversiteit aan deelnemers. 
3.6 Episode 3: De ontmoetdag - Ontstaan van heterogene netwerken 
Opzet ontmoetdag 
De dag werd gehouden in het gebouw van de KRO in Hilversum. De aankleding was bewust gericht op mensen het 
gevoel te geven dat ze 'er even uit' waren en dat ze met de agrosector bezig waren. Een grote, zeer lichte serre van 
het gebouw was ingericht met een groot aantal kleine zitjes om de suggestie van een terras te bieden en het grote 
aantal strobalen zorgde voor een argrarisch accent en nodigde uit om op een strobaal zittend het ontspannen over 
van alles en nog wat te hebben. 
De ontmoetdag bestond in grote lijnen uit drie onderdelen, t.w. een plenair deel, een inspiratieplein en 
thematafelgesprekken. 
Het plenaire deel had vooral als doel om deelnemers 'los te maken' door een aantal prikkelende plenaire debatten en 
columns. Hier kregen een aantal mensen met verschillende invalshoeken de kans om voor alle aanwezigen hun 
ideeën en suggesties naar voren te brengen. 
Het 'inspiratieplein' bestond uit een groot aantal zitjes in de bamboeserre en de vide daarboven. Die werden 
bemenst door 'inspiratoren' met een eigen verhaal omtrent 'de kloof' en mogelijkheden om die te dichten. In kleine 
groepjes van ongeveer 5 personen gingen deelnemers met die inspiratoren gedurende ongeveer een half uur in 
gesprek. Vervolgens ging iedereen naar een volgende inspiratietafel. Door aan drie van dergelijke sessies deel te 
nemen kregen de deelnemers van veel verschillende kanten 'bouwstenen' aangereikt en werden ze uitgenodigd om 
actief in kleine groepjes de mogelijkheden te onderzoeken om daar iets mee te doen. 
Het laatste onderdeel waren de 'thematafels' waar deelnemers in groepen van ongeveer 10 personen rond meer 
concrete thema's met elkaar in gesprek gingen. Hoewel die thematafels aan het eind van de bijeenkomst 
plaatsvonden waren die vooral bedoeld als een begin, t.w. het begin van nieuwe netwerkjes die na de ontmoetdag 
door zouden willen gaan om gezamenlijk een stukje vernieuwing te realiseren. De voorzitters van de thematafels 
hadden specifieke instructies meegekregen om dat te bevorderen en bij elke tafel was een thema-aangever, iemand 
die zich aan het thema had gecommitteerd en eventueel als prime movervan een ontstaan netwerkje zou kunnen 
gaan fungeren. 
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Belangrijk deel van de filosofie achter de ontmoetdag was dat een actieve inbreng van deelnemers werd bedoogd. 
Een aanzienlijk deel van hen was daartoe bij de voorbereiding betrokken en had een specifieke actieve rol tijdens de 
bijeenkomst, hetzij als colomnist tijdens het plenaire gedeelte, als één van de inspiratoren tijdens de inspiratiepleinen 
of als gespreksleider of thema-aangever bij één van de inspriratietafels. 
Vanuit RPM perspectief zijn de thematafels het meest relevant omdat dat de plaats is waar heterogene actoren met 
elkaar zouden interacteren, waar eventueel 2e orde leerprocessen zouden kunnen gaan plaatsvinden en waar 
vervolgactiviteiten zouden kunnen worden afgesproken gericht op institutionele verandering. In de voorbereiding 
heeft de RPM-monitor zich vooral toegelegd op de organisatie van de thematafelgesprekken om te bevorderen dat 
zoveel mogelijk zou worden voldaan aan het op termijn21 realiseren van de vanuit RPM optiek relevante 
procescondities. Daarin staat uiteindelijk vooral 2e orde leren en systeemleren centraal en om dat te bevorderen 
heeft de RPM-monitor erop gewezen dat het belangrijk is dat actoren niet alleen standpunten verkondigen maar ook 
aangeven vanuit welke achtergrond zij die standpunten naar voren brengen. Als hulpmiddel om dat te bevorderen 
heeft de RPM-monitor een eerste versie van een instructie voor gespreksleiders opgesteld die vervolgens in 
interactie met het projectteam definitief is gemaakt.22 
De grote lijn in die gesprekken zou moeten zijn om allereerst deelnemers de ruimte te geven en te stimuleren dat ze 
zich persoonlijk aan het thema committeren. De volgende stap was om deelnemers 'reflexief' te maken, d.w.z. dat 
men er oog voor zou krijgen dat men anderen, met andere interesses en belangen, nodig heeft om verder te komen 
richting daadwerkelijke verandering en dat men daartoe wellicht een stukje van het eigen belang zou moeten 
loslaten. De laatste stap was om tot concrete actie te komen. Daartoe zouden in elk geval de volgende kwesties in 
elk gesprek aan de orde komen: 
• Een 'open' ronde waarin elke deelnemer aangeeft wat hij/zij met het thema heeft en waarom en op welke 
manier het voor haar/hem belangrijk zou kunnen worden; hier gaat het om het creëren van 'individuele 
verbondenheid'. 
• Een ronde die poogt om boven het individuele niveau uit te stijgen; waarom is het van belang om met 
heterogene stakeholders met het thema aan de slag te gaan? hoe kan worden bereikt dat het geheel sterker 
wordt dan de som der delen? 
• Hoe kan het geheel worden versterkt? Wat moet verder worden uitgezocht en wie zouden er verder bij 
betrokken moeten worden? Hoe ervoor worden gezorgd dat het voor actoren, die verder nodig zijn, 
aantrekkelijk wordt om deel te nemen? 
• Hoe gaat men verder: is er een trekker (prime mover) die zich sterk gecommiteerd voelt? Hoe willen anderen 
er bij betrokken zijn? Wie gaat wat doen? 
Er zouden ongeveer 10 thematafels gaan draaien. Dat zou het voor het BGood projectteam onmogelijk maken om te 
volgen wat er overal zou gaan gebeuren terwijl dat voor het kunnen evalueren van de in gang gezette beweging wel 
van belang zou zijn. Om die reden is er veel aandacht besteed aan het realiseren van een goede rapportage. Voor 
iedere thematafel is een rapporteur aangesteld die volgens een vast protocol daarvan een verslag zou moeten 
maken. De RPM-monitor heeft het voortouw genomen voor het opstellen van dat protocol om er voor te zorgen dat 
de vanuit RPM optiek relevante zaken goed zouden worden meegenomen. 
Resultaten van de ontmoetdag 
Het oorspronkelijke doel was een bijeenkomst van 60-80 deelnemers. De interesse bleek echter boven verwachting 
groot, voor een belangrijk deel ook omdat mensen die een actieve rol hadden door het BGood team waren 
aangemoedigd om mensen uit hun eigen omgeving mee te brengen en daar volop gehoor aan gaven. Uiteindelijk 
kwamen er ongeveer 130 deelnemers met een grote spreiding in achtergrond, waaronder boeren, koks, 
beleidsmedewerkers van LTO, PVE en LNV, buurtbemiddelaars, mensen vanuit de agro&foodindustrie, de chemie en 
ICT, onderzoekers en communicatieadviseurs. 
21 Voor het realiseren van procescondities zijn in de regel een groot aantal bijeenkomsten nodig omdat het voor actoren tijd kost 
om eigen ideeën (deels) los te laten, zich in de wereld van anderen in te kunnen leven en vervolgens op zoek te gaan naar 
nieuwe gezamenlijke actiestrategieën. 
22 Zie bijlage. 
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Zoals eerder aangegeven waren vanuit RPM optiek de thematafels het meest relevant. Daar zouden immers 
heterogene deelnemers rond concrete thema's met elkaar in gesprek gaan. Een aantal van die thematafels heeft tot 
concrete vervolgactiviteiten geleid, t.w.:23 
• Initiatief van Veehouder in de Achterhoek, Farmers & Fairy Tales, My Eyes, en KOM BV om mogelijkheden te 
zoeken voor het versterken van de relatie met de consument, dit om te zetten in een concreet (streek)product. 
En om het contact boer-consument hiermee te versterken zonder een boerenwinkel te beginnen. 
• Initiatief van KRO om in samenwerking met o.a. LTO, My Eyes, Funfood Factory en Field Communications 
(Vlaanderen) een programmaconcept rondom het beleven van herkomst van voedsel verder uit te werken en te 
zien of dit te realiseren is. 
• Initiatief van Foodlog.nl (http://www.foodlog.nl/weblog.php), ZLTO, dierenbescherming e.a. om in 
samenwerking met Wouter Klootwijk een serie internetfilmpjes te maken en verspreiden met als doel de 
consument een reëel beeld te bieden van de werkwijzen in de sector. Op basis daarvan moet hij/zij zijn/haar 
eigen keuzen kunnen maken. 
• Idee van Opraappers om met anderen (mogelijk met Ben & Jerry's en Vrienden van Het Platteland) een 
publieksverkiezing op te zetten gestoeld op andere cultuurwaarden van boeren (bijv. goed Noaberschap). 
De RPM-monitor heeft zelf deelgenomen aan de thematafel 'Boer zoekt consument' waar het eerste van de 
bovengenoemde initiatieven is ontstaan. Het zou te ver gaan om te stellen dat de deelnemers aan de discussie over 
dat thema al van elkaar hebben geleerd. Het betrof vooral een uitwisseling van behoeften en ideeën op een vrij 
abstract niveau. Het initiatief ontstond omdat de betrokkenen vooral gevoelsmatig het idee kregen dat men iets aan 
elkaar zou kunnen hebben. 
De gesprekken aan de overige thematafels geven, op grond van de daarvan gemaakte rapportages, een zelfde 
beeld. Daar waar nieuwe netwerken zijn ontstaan is in de meeste gevallen wel aan te geven dat het gestarte initiatief 
goed aansluit bij een meer algemene interesse (handelingstheorie) van de daarbij betrokkenen. Maar van leren was 
nog geen sprake. Daarvoor was het klaarblijkelijk nog te vroeg en in dit stadium was het voor actoren belangrijker 
om eerst elkaar te leren kennen, standpunten uit te wisselen wat in sommige gevallen blijkbaar voldoende was om 
gezamenlijk door te willen gaan. 
Of die initatieven tot daadwerkelijke actie leiden en of die daarmee een bijdrage kunnen leiden aan de uiteindelijk 
beoogde systeeminnovatie is nu nog veel te vroeg om te beoordelen. Het zou nuttig zijn om in die interacties 
feedback te geven op basis van de RPM leerindicatoren maar dat valt buiten het bestek van het huidige project. 
Opvallend was het enorme enthousiasme dat op de ontmoetdag door vrijwel iedereen tentoon werd gespreid. 
Gesprekken gingen niet alleen over het uitwisselen van standpunten maar er werden talloze bilaterale of grotere 
verbindingen gemaakt. Dat roept de vraag op waar dat enthousiasme vandaan kwam. Voor een deel werd dat 
waarschijnlijk gestimuleerd door het speelse decor en de wat ongedwongen opzet met veel interactie in kleine 
groepjes. Maar het sterke inhoudelijke karakter van veel van de gesprekken wijst ook op een diepere basis. Het 
enthousiasme suggereert ook dat er een hoop 'broeit' waarvan kan worden aangenomen dat veel breder zo is dan 
alleen bij degenen die op de dag aanwezig waren. 
Veel deelnemers, m.n. degenen die niet bij concrete initiatieven waren betrokken, gaven aan dat ze graag wilden 
'doorgaan'. Men voelde zich onderdeel van een nieuw BGood-netwerk dat voor hen een bron vormde voor het 
opborrelen van allerlei inspirerende frisse ideeën. Men wilde zich graag blijven laven aan die bron. BGood was echter 
gestart als een project dat zou lopen tot medio 2007 en dus binnenkort afgelopen zou zijn. 
Voor zover dat binnen de opdracht mogelijk was heeft het projectteam gevolg gegeven aan de wens van de 
deelnemers tot doorgaande communicatie. Allereerst was al in een eerder stadium een website (http://bgood.nl/) 
gecreëerd die in eerste instantie vooral werd gebruikt als interne project site. Het projectteam zal proberen om de 
site meer tot een communicatiekanaal voor een bredere groep geïnteresseerden te maken. 
23 Voor een volledig overzicht van de thematafels zie het beknopte projectverslag 'BGood & Ontmoet' van het BGood 
projectteam, bijlage 4. 
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Verder heeft het projectteam eenmalig een projectkrant gemaakt die naar alle deelnemers en overige (potentiëel) 
geïntersseerden is toegezonden. Die krant bevat een overzicht van de belangrijkste concrete initiatieven en diverse 
impressies op grond van gesprekken met deelnemers aan de bijeenkomst.24 De krant besteed ook aandacht aan de 
website en wijst erop dat die als communicatiekanaal te gebruiken is. 
3.7 Eindschets 
Formeel eindigen hier de activiteiten in het kader van het BGood project, afgezien van de verschillende rapportages 
naar de opdrachtgever. Wel is het projectteam in overleg met opdrachtgever getreden om te onderzoeken of het 
mogelijk is tegemoet te komen aan de wens van veel deelnemers om een vervolg te organiseren. 
Of het project tot een aantal concrete (kleine) veranderingen in de sector heeft geleid is op moment van schrijven 
nog niet zichtbaar. Het duurt enige tijd voor de verschillende gestarte netwerkjes tot concrete activiteiten kunnen 
leiden dan wel ophouden te bestaan. 
Het zou vanuit RPM optiek interessant zijn als het 'bredere BGood netwerk' zou blijven bestaan naast de netwerkjes 
rond concrete initiatieven. Dat bredere netwerk heeft een vanuit het oogpunt van systeeminnovatie nuttige 
heterogeniteit maar zal op zich niet tot verandering binnen het systeem leiden omdat daarvoor meer gefocusseerde 
activiteiten nodig zijn. Een breed BGood netwerk zou echter wel een voedingbodem kunnen vormen voor het 
ontspruiten van dergelijke activiteiten. Gegeven het enthousiasme dat bleek op de ontmoetdag zou een dergelijke 
voedingsbodem een nuttige functie kunnen hebben. In dat licht zijn de pogingen van het BGood team om het netwerk 
d.m.v. de website en de BGood krant nog even 'bijeen te houden' nuttig. 
Het BGood team zelf zou graag intensiever bij het vervolg worden betrokken en trekt hieruit de les dat in 
toekomstige projectomschrijvingen gericht op het 'in gang zetten van beweging' meer aandacht aan het natraject 
moet worden besteed. Een project moet niet alleen zaken initiëren maar ook aandacht besteden aan een aantal 
mogelijke 'resources' voor een vervolg zoals vervolgonderzoek, subsidiemoglijkheden, (netwerk-)ondesteuning, actief 
een website beheren, etc. 
Mocht BGood op één of andere wijze een vervolg krijgen dan zou dit ook de reeds gestarte netwerkjes enige 
ondersteuning kunnen bieden die in een beginfase zeer nuttig zou kunnen zijn. De vraag is in hoeverre die 
netwerkjes, evenals het BGood programma, ook de ambitie hebben om bij te dragen aan systeemvernieuwing. Voor 
netwerkjes waarvoor dat het geval zou zijn zou het doorgaan van BGood ook de mogelijkheid bieden om die vanuit 
de RPM aanpak enige begeleiding te bieden en suggesties te doen. 
4. Conclusies / Slotreflectie 
Over BGood 
RPM is ontwikkeld om projecten te begeleiden die de ambitie hebben om bij te dragen aan systeeminnovatie. Het 
project BGood had zeker die ambitie maar op een indirecte wijze. Niet BGood zelf zou die bijdrage moeten leveren 
maar BGood zou het ontstaan van andere projecten of netwerken moeten te stimuleren die dan een concrete 
bijdrage aan systeemvernieuwing zouden moeten leveren. 
De RPM methode was in eerste instantie niet toegesneden op een dergelijke indirecte werkwijze. De methode 
specificeert condities voor netwerken die zelf met concrete vernieuwingen aan de slag willen. Het is echter heel 
goed mogelijk om deze condities te vertalen naar de indirecte werkwijze van BGood. 
24 Projectkrant 'Over de Brug'. 
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Wat betreft de procesindicatoren had BGood expliciet de ambitie om bij te dragen aan systeeminnovatie. De 
werkwijze kan worden gezien als een poging tot het creëren van een 'breed BGood netwerk' waaraan dan een aantal 
subnetwerkjes zouden moeten ontspruiten die concrete activiteiten zouden moeten ontplooien. Dat betekent dat de 
procescondities die voor dergelijke concrete netwerken zouden moeten gelden ook moeten worden toegepast voor 
het bredere BGood netwerk. 
Wat betreft de leerindicatoren ligt dat een slag complexer. Die stellen dat actoren soms eigen uitgangspunten ter 
discussie moeten stellen om tot systeeminnovatie te kunnen komen. Eén van de belangrijkste uitgangspunten van 
BGood was echter juist het realiseren van systeeminnovatie en als dat eigen uitgangspunt ter discussie zou worden 
gesteld zou een paradox ontstaan. Deze paradox kan echter worden opgeheven door niet naar het uitgangspunt van 
systeeminnovatie te kijken maar naar de werkwijze van BGood. T.a.v. die werkwijze zou BGood de openheid moeten 
hebben om die ter discussie te stellen in de interacties met andere actoren die men bij het proces zou willen 
betrekken. 
Behalve de toepassing van de indicatoren op BGood moeten deze ook 'doorwerken' naar de netwerken die BGood 
wilde laten ontstaan ontstaan. Ook die netwerken zouden moeten voldoen aan de RPM proces- en leercondities. Dat 
betekent dat de BGood activiteiten dus moeten worden beoordeeld op in hoeverre de BGood werkwijze gericht is op 
het realiseren van die condities bij de beoogde netwerken. 
Vanuit deze interpretatie van de RPM heeft de RPM-monitor op diverse momenten terugkoppeling gegeven aan het 
BGood projectteam. Vrijwel alle op basis daarvan gedane suggesties zijn door het team overgenomen omdat men 
ook zelf een expliciete ambitie had om bij te dragen aan systeeminnovatie en de suggesties als nuttig zag. Ook was 
het projectteam sterk reflexief ingesteld ten aanzien van de eigen werkwijze. Indien de werkwijze niet het beoogde 
resultaat opleverde werd die onomwonden kritisch tegen het licht gehouden. 
Een eerste voorbeeld is dat men in september het commentaar van ASG collega's serieus heeft genomen dat het 
interviewen van actoren buiten de sector tot té abstracte ideeën had geleid over wat dat voor de sector zou kunnen 
betekenen. De RPM-monitor onderstreepte dat door de noodzaak van 'zinvolle' heterogeniteit te benadrukken. Het 
projectteam realiseerde zich daarop dat dit het moment was om de in de opzet al voorgenomen beweging 'naar 
binnen' te maken en meer te gaan praten met mensen binnen de sector. 
Een veel radicalere bijstelling vond plaats na de identificatie van de actiestrategieën en de eerste pogingen om bij 
één daarvan prime movers te vinden. Toen dat niet lukte heeft men dat plan ook voor de overige strategieën 
verlaten en is men gegaan voor het organiseren van een aantal 'brede bijeenkomsten'. Vanuit RPM optiek is 
benadrukt dat het belangrijk is dat prime movers gecommitteerd zijn aan een bepaald doel of strategie en dat het 
om die reden soms problematisch kan zijn om met een al te uitgewerkt plan aan te komen. Maar er schuilt ook een 
gevaar in 'alles open houden' en mikken op alleen breedte omdat dan te weinig focus in ontwikkeling ontstaat om 
überhauptXoï enige verandering in een systeem te kunnen leiden. 
Het is dan een open vraag of er niet een aanpak mogelijk was geweest om een 'tussenstrategie' te ontwikkelen. 
Tijdens een evaluatiebijeenkomst in november suggereerde de RPM-monitor om op basis van iets minder concrete 
plannen (op basis van een term uit de architectuur aangeduid als 'schetsontwerpen') commitment bij verschillende 
vertegenwoordigers van de sector te creëren. 
Het BGood team twijfelde er echter aan of men actoren enthousiast zou kunnen krijgen voor de ontwikkelde 
strategieën. Het heeft daarom een andere route gekozen, t.w. een brede aanpak maar daar nog wel een tussenstap 
ingelast om te gaan proefdraaien tijdens de 'voorproeverij'. Door de ervaringen tijdens die bijeenkomst leek het toch 
weer zinnig om actoren te confronteren met wat concretere suggesties en niet alleen met bouwstenen. Die 
leerervaringen zijn door het team zijn op adequate wijze vertaald naar het vormgeven van de ontmoetdag. De RPM-
monitor heeft daarbij en aantal voorstellen gedaan die er op waren gericht om de eventueel te ontstane netwerken 
zoveel mogelijk te laten voldoen aan de RPM procescondities. 
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Het uiteindelijke vanuit de BGood projectdoelstelling relevante resultaat is dat er inderdaad een aantal van dergelijke 
netwerken is ontstaan rond concrete initiatieven om te pogen de kloof tussen veehouderij en maatschappij te 
overbruggen. Vanuit de RPM benadering zijn een aantal bijdragen geleverd die zeker aan dat resultaat hebben 
bijgedragen. Of dat uiteindelijk tot significante veranderingen in de sector dan wel systeeminnovatie leidt zal te 
toekomst moeten uitwijzen. 
Over RPM inzet 
De wijze waarop RPM binnen BGood is ingezet is dat de RPM-monitor vooraf vrij uitgebreid heeft gesproken met één 
van de leden van het projectteam, niet de formele projectleider maar degene die in de dagelijkse praktijk het 
voortouw had bij de uitvoering. Deze persoon had daardoor een redelijk beeld van de achtergrond van de RPM 
methode en het hoe en waarom van de inzet binnen het project. Tijdens een eerste bijeenkomst met het volledige 
team is vervolgens door de RPM-monitor ook enige uitleg gegeven over de bedoeling van de inzet van RPM maar de 
overige leden waren toch meer gefocust op de inhoud van het project en hadden duidelijk een minder expliciet beeld 
van de (mogelijke) betekenis van de RPM voor het project. 
De wijze waarop de inzet in de praktijk is gebracht is dat de RPM-monitor aan diverse bijeenkomsten van het BGood 
team heeft deelgenomen. Die bijeenkomsten hadden in de regel een sterk inhoudelijk accent op basis van op dat 
moment spelende actuele kwesties. Vanuit de RPM methode heeft de RPM-monitor daarin waar dat nuttig leek 
bijdragen geleverd en 'een spiegel' voorgehouden maar het hoe en waarom van die interventies is in veel gevallen 
niet expliciet gemaakt. Binnen de dynamiek van het project was daar ook meestal geen ruimte voor maar in 
retrospectie doet zich wel de vraag voor of dat niet meer had moeten gebeuren. Voor de meeste teamleden is RPM 
'iets van buiten' gebleven. Diverse bijdragen van de RPM-monitor werden wel als nuttig ervaren maar het blijft de 
vraag of het team er niet meer structureel baat bij zou hebben gehad als het waarom van die interventies meer 
geëxpliciteerd was. 
De RPM-monitor is in september 2006 bij het project betrokken geraakt. Op basis van initiële interacties met het 
projectteam was de oorspronkelijke verwachting dat op termijn van een paar maand een aantal netwerken rond 
vernieuwende initiatieven zouden gaan draaien. 
De insteek van de RPM-monitor was dat de RPM aanpak zijn nut vooral zou moeten bewijzen in de begeleiding van 
die netwerken. De periode daarvoor werd als een aanloopperiode gezien waarin voor RPM slechts een kleine rol zou 
zijn weggelegd, t.w. het zoveel mogelijk bevorderen dat die netwerken aan de RPM procescondities zouden gaan 
voldoen. 
Dat is echter anders gelopen door een koerswijziging binnen het BGood project. Het vanuit RPM optiek radicale 
karakter van die koerswijziging is vrij laat onderkend. Vanuit het perspectief van het BGood-team was het een 
logische stap om gas terug te nemen na een aantal mislukte pogingen om het project Bos, Balkenende Beesten te 
verankeren. Juist in die periode was de RPM-monitor door een ongeval een aantal weken uitgeschakeld. Na diens 
terugkomst bleek dat het BGood team op dat moment actoren binnen de sector aan het interviewen was, naar de 
RPM-monitor aannam in het kader van een verkenning voor het opstarten van netwerken. Pas een aantal weken later 
bleek dat voor de RPM-monitor dat er sprake was van een koerswijziging en dat niet meer gepoogd zou worden op 
deze wijze netwerken op te starten. Hier wreekt zich wellicht het eerder genoemde punt dat voor de meeste leden 
van het team de achtergronden van RPM niet echt duidelijk waren waardoor men niet zelf het radicale karakter van 
deze koerswijziging herkende. Of dat vervolgens tot een sterk andere dynamiek had geleid blijft natuurlijk een open 
vraag maar vanuit RPM optiek zou dit wel een moment zijn geweest voor een expliciete reflectie. 
Vanuit RPM optiek was deze koerswijziging radicaal omdat het werken vanuit leerindicatoren in heterogene 
netwerken, conform de oorspronkelijke verwachting en opzet, nu niet mogelijk zou zijn. Dat vergde een herbezinning 
op de RPM inzet. In eerste instantie was het idee dat RPM in de aanloopfase naar het opstarten van die netwerken 
een bescheiden rol zou spelen, t.w. reflectie bieden vanuit de vraag hoe op termijn bevorderd zou kunnen worden 
1-20 
dat de te starten netwerken op termijn optimaal aan de verschillende indicatoren zouden voldoen. Nu zou die 
bescheiden rol in de opstartfase de hoofdrol moeten worden. 
Hoewel de RPM-methode niet voor dat doel is ontwikkeld is het natuurlijk wel zinnig om ook in de voorfase van 
netwerken al te reflecteren op voorwaarden waaronder die in een later stadium dusdanig kunnen functioneren dat de 
kansen op bijdrage aan systeeminnovatie worden vergroot. Maar de RPM methode moet vooral zijn nut bewijzen 
binnen die netwerken zelf en de genoemde inperking impliceert dan dat maar zeer ten dele gebruik wordt gemaakt 
van het potentieel van de methode. 
Die inperking maakte het ook voor de RPM-monitor een beetje zoeken naar een nuttige rol in het project. Binnen de 
genoemde beperkingen is wel zo'n rol gevonden maar het is deels ook onbevredigend dat het potentieel van de 
methode daarbij maar ten dele kon worden ingezet. Het meest spannende deel van het project, d.w.z. het 
daadwerkelijk gaan draaien van een aantal heterogene netwerken, begon pas nadat het project en dus ook de RPM-
betrokkenheid was afgelopen. 
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